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Functioneel ingerichte organisaties zijn georganiseerd rond departementen en afdelingen met 
een eigen expertise. De ‘verticale’ zelfstandige afdelingen kunnen kennis opbouwen, mensen 
kunnen zich specialiseren in hun vakgebied, de centralisatie beperkt kosten door de efficiënte 
inzet van resources, en taken en verantwoordelijkheden zijn duidelijk. De organisatievorm 
richt zich op wat de organisatie kan. Dat heeft ook nadelen. Klantgericht werken is moeilijk, 
omdat afdelingsactiviteiten niet overeenkomen met klantprocessen. Samenwerken is ook 
moeilijk, omdat de afdelingen van nature zelfstandig en op interne efficiëntie gericht zijn. 
 
Procesprestatiemetingen zijn een vast onderdeel van moderne organisaties. Zodra er sprake is 
van integrale informatievoorziening, via ERP of ‘best-of-breed’, kunnen functioneel 
ingerichte afdelingen op die manier zicht op hun prestaties krijgen. Maar afdelingsprestaties 
zeggen niet alles over organisatieprestaties. Het zonder helikopterview optimaliseren van 
afdelingsprestaties kan voor de organisatie als geheel zelfs suboptimaal zijn. 
 
Het procesperspectief richt zich niet op competenties, maar op de manier waarop de 
organisatie werk wil uitvoeren. Een bedrijfsproces is een logische verzameling van 
samenhangende taken, die tot een vooraf gedefinieerde uitkomst leidt. Een proces heeft 
klanten en doorkruist gewoonlijk verschillende afdelingen. (Davenport & Short, 1990). 
 
Daarom kan het denken in processen de functioneel ingerichte organisatie aanvullen en 
versterken. Het ‘horizontale’ klantperspectief maakt ‘verticale’ processen transparanter. Dat 
leidt tot procesrollen. De belangrijkste daarvan is de proceseigenaar, die verantwoordelijk is 
voor kosten, doorlooptijd en de kwaliteit van een proces. De theorie geeft aan dat procesrollen 
tot spanningen kunnen leiden bij de aansturing van medewerkers. De van nature aanwezige 
sturing op afdelingsdoelen ‘wint’ het dan vaak van de organisatiegerichte procesdoelen. Een 
mogelijke machtsstrijd kan een negatieve invloed op de organisatie hebben. 
 
De centrale onderzoeksvraag is of de functioneel ingerichte organisatie en de proceskwaliteit 
met elkaar te verbinden zijn, zonder de functionele organisatie-inrichting en -besturing los te 
laten. Welke problemen kunnen optreden bij het vertalen van de overall proceskwaliteit naar 
de overdrachtsmomenten tussen afdelingen? Welke rol kunnen procesgebaseerde prestatie-
meetsystemen daarbij spelen? 
 
In het empirisch onderzoek zijn twee samenwerkende afdelingen rond afvalinzameling en de 
verantwoording daarvan betrokken. In de omvangrijke materieellogistieke organisatie is dat 
een eenvoudig maar relevant bedrijfsproces. Het gaat om grote hoeveelheden afval, maar ook 
om ‘plusstromen’ zoals metaal, die geld opleveren. Ook is er gevaarlijk afval, waaronder 
ziekenhuisafval. De organisatie wil problemen rond de inzameling van gevaarlijk afval zeker 
vermijden, want die kunnen het imago van het bedrijf schade toebrengen. 
 
De ene afdeling zorgt voor de facilitaire zaken rond afvalinzameling, en is verantwoordelijk 
voor de rapportage en de verantwoording van afgevoerde hoeveelheden afval. De andere 
afdeling zorgt voor de contractuele aspecten, en is verantwoordelijk voor de rapportage en de 
verklaring van de financiële en contractuele aspecten. Beide afdelingen blijken een 
verschillende interpretatie van “betrouwbare” informatie te hebben, waardoor de sturing op 
prestaties niet eenduidig is. Bovendien blijkt een geplande milieucertificering gevaar te lopen. 
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In een groepsinterview met de proceseigenaar en vertegenwoordigers van beide afdelingen is 
antwoord gezocht op de onderzoeksvragen. Met de stappen uit ‘Business Process Redesign’ 
en een interactief ‘Petrinet’ is het groepsproces ondersteund. In het Petrinet zijn met kleuren 
de verantwoordelijkheden bij processtappen en procesresultaten duidelijk te maken. 
 
Het onderzoek toont kleinschalig aan, dat de functioneel ingerichte organisatie en de 
proceskwaliteit met elkaar te verbinden zijn. In het groepsinterview zijn via een gedachten-
experiment de organisatiedoelen geprojecteerd op dit eenvoudige bedrijfsproces. De beide 
afdelingen kunnen zich vinden in meetbare kwaliteitscriteria op de overdrachtsmomenten. 
Daarmee zal het bestaande procesgebaseerde prestatiemeetsysteem niet alleen de prestaties 
van de organisatie kunnen tonen, maar ook de afdelingsprestaties inzichtelijk kunnen maken. 
 
Open communicatie op basis van organisatiedoelen, proces- en afdelingskwaliteitseisen 
spelen op deze kleine schaal de hoofdrol om het procesdenken in de functioneel ingerichte 
organisatie te vergroten. Het procesgebaseerde prestatiemeetsysteem speelt ook een rol van 
betekenis. Medewerkers willen objectieve informatie accepteren om hun resultaten te 
verbeteren. Een meetsysteem kan de organisatie- en afdelingsprestaties dus niet alleen 




Dit onderzoek kijkt specifiek naar functioneel ingerichte organisaties. Dat zijn organisaties 
die hun competenties in zelfstandige, functiegerichte afdelingen hebben ondergebracht. Die 
organisatievorm biedt typische voordelen, zoals het kunnen ontwikkelen en behouden van 
specifieke kennis, en het efficiënt in kunnen zetten van resources. 
 
Sinds de jaren negentig is de procesinvalshoek een belangrijke aanvulling op de functionele 
inrichting. Het voegt samenhang en doelgerichtheid toe aan de uitvoering van activiteiten. 
Maar de invoering van procesrollen leidt tot ‘twee kapiteins op één schip’. De mogelijke 
machtsstrijd tussen proces- en lijn-perspectief gaat ten kosten van de prestaties van de 
organisatie als geheel. De overschakeling naar een volledig procesgerichte organisatie is 
risicovol, en doet ook afbreuk aan de voordelen van de functionele organisatie-inrichting. 
 
Dit onderzoek kijkt of de procesblik in een functionele organisatie de organisatieprestaties als 
geheel kan verbeteren, zonder daarbij de organisatie of de besturing direct te willen wijzigen. 
Het zichtbaar maken van processen en procesprestaties zal daarbij een belangrijk aspect zijn. 
Dat leidt tot de volgende onderzoeksvragen. 
 
1. Zijn de functioneel ingerichte organisatie en proceskwaliteit met elkaar te verbinden, 
zonder de functionele organisatie-inrichting en -besturing los te laten? 
 
1.1. Welke problemen kunnen optreden bij het vertalen van de overall proceskwaliteit 
naar overdrachtsmomenten tussen afdelingen in de functionele organisatie-inrichting? 
 
1.2. Welke rol kunnen procesgebaseerde prestatiemetingen daarbij spelen? 
 
Dit lijkt geen vanzelfsprekendheid, omdat er geen ondersteunende literatuur voor is gevonden. 
Rond deze onderzoeksvragen is een kleinschalig gedachtenexperiment uitgevoerd bij het 
Nederlandse Ministerie van Defensie. Dat is een goed voorbeeld van een functioneel 
ingerichte organisatie, waar behoud en uitbouw van specifieke kennis van groot belang zijn. 
 
Eerst volgt een overzicht van de gevonden literatuur, het theoretisch kader van dit onderzoek. 
Dan volgt een beschrijving van het groepsinterview als de hier gebruikte onderzoeksmethode. 
De onderzoeksresultaten beschrijven de waargenomen antwoorden op de onderzoeksvragen. 
Daarna volgen de conclusies en aanbevelingen over het hele project. De discussie beschrijft 
de betekenis van dit onderzoek, met de sterke en zwakke punten ervan. Ten slotte zijn de 
eigen leerervaringen van dit onderzoeksproces beschreven.  
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3 De functioneel ingerichte organisatie en het procesperspectief 
 
3.1 Hoe en waar is naar literatuur gezocht 
3.1.1 Gebruikte zoekomgevingen en algemene zoekparameters 
 
Het zoeken naar literatuur is begonnen op ‘Google Scholar’ (GS). Die zoekmachine ontsluit 
de meeste wetenschappelijke bronnen. Er is gezocht naar artikelen vanaf 2001, vanwege de 
prominente rol van integrale informatievoorziening in dit onderzoek. De grens van 15 jaar is 
mede gekozen op basis van het meest recente ‘tijdvak’ van prestatiemeetsystemen (Marchand 
& Raymond, 2008, pp. 666-667). Het is een afweging tussen wetenschappelijke relevantie en 
de relevantie van IT-aspecten. Dankzij standaardisatie en ERP ligt de focus rond IT nu meer 
op managementaspecten dan op informatiesysteemontwikkeling, zoals in oudere literatuur. 
 
Naast GS is ook de zoekmachine ‘Summon™’ van de Open Universiteit (OU) gebruikt. Zo 
zijn er twee bronnen om alle belangrijke artikelen te vinden. Binnen de OU-omgeving is de 
beschikbare en tijdbesparende optie gebruikt om alleen peer-reviewed publicaties te zoeken. 
 
Zoeken met jokertekens blijkt niet te werken in letterlijk gezochte woordcombinaties. In GS is 
de operator AROUND(x) beschikbaar, met voor ‘x’ de in te vullen maximale woordafstand 
tussen twee termen. Het voordeel is dat jokertekens dan wel werken. Het nadeel is dat 
artikelen met tabellen of kolomindelingen dan onverwachte resultaten geven. Dat laatste gaf 
de doorslag om de operator uiteindelijk niet te gebruiken. 
 
Een klein vooronderzoek in het Duitse taalgebied leverde weinig resultaten op. Daarom is 
alleen gezocht op Engelse trefwoorden. 
 
Ten slotte toont GS tijdens zoeken het totaal aantal gevonden artikelen. Dat aantal blijkt vaak 
onjuist, ook bij kleine aantallen. Het toevoegen van een beperking (“AND”) of een uitbreiding 
(“OR”) leidt dan ook niet altijd tot een respectievelijk lager of hoger verwacht totaal aantal. 
Het exacte aantal artikelen is alleen goed te bepalen door de zoekresultaten te tellen. 
 
3.1.2 Zoektermen in een klein vooronderzoek 
 
Het bepalen van zoektermen voor het literatuuronderzoek is een belangrijke stap. In een klein 
vooronderzoek is gezocht met de onderstaande zoektermen, die bekend zijn vanuit de 
research community van de faculteit Managementwetenschappen van de Open Universiteit. 
 
 cross organizational / departmental cooperation 
 process performance measurement 
 suboptimization 
 machine bureaucracy / public sector / government 
 
Uit de zoekresultaten zijn een tiental artikelen geselecteerd, op basis van hun titel en de 
samenvatting. Een analyse van die artikelen leverde de basis voor de zoektermen van het 
volledige onderzoek. Die staan in de volgende paragrafen vermeld. 
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3.1.3 Zoektermen rond de procesblik 
 
Dit onderzoek richt zich specifiek op functioneel ingerichte organisaties. Die organisatievorm 
en die organisatiestructuur moeten een rol spelen. Dat verklaart de eerste twee zoektermen. 
Het begrip ‘process’ leidt vooral tot studies uit de natuurwetenschappen, daarom zijn alleen 








functional organi(s/z)ation GS1 18.800 OU2 20.872 
organi(s/z)ational structure 3.510 538 
process perspective 153 22 
process performance 40 7 
Tabel 1.  Zoektermen rond organisatievorm en procesblik. 
In de volgende tabel zijn de zoekresultaten uitgesplitst. Daarbij zijn ‘relevante artikelen’ 
gericht op de wetenschappelijke gemeenschap, gepubliceerd, ‘peer reviewed’ en bovendien 
sluit hun onderwerp aan bij dit onderzoek. Onder ‘mogelijk relevant’ vallen artikelen met een 
ander hoofdonderwerp, en artikelen die niet aan de gegeven eisen voldoen, zoals afstudeer-
verslagen. Relevante verwijzingen in die artikelen zijn wel in het onderzoek gebruikt. 
 
te gebruiken artikelen bij de zoektermen uit tabel 1 GS OU 
relevante artikelen 7 6 
mogelijk relevante artikelen 17 0 
niet beschikbare artikelen 1 0 
niet relevante artikelen (boeken, dubbelingen, enz.) 15 1 
totaal: 40 7 
Tabel 2.  Het aantal gevonden artikelen rond organisatievorm en procesblik. 
Binnen de functioneel ingerichte organisaties gaat deze studie over proceskwaliteit bij de 
inrichting van processen, en over het voorkómen van suboptimalisatie. De gebruikte 
zoektermen bij die onderwerpen staan in de volgende paragrafen. 
 
3.1.4 Zoektermen bij de inrichting van processen en kwaliteit 
 
De belangrijkste vraag van het onderzoek gaat over proceskwaliteit en procesinrichting. Dat 








functional organi(s/z)ation GS3 18.800 OU2 20.941 
implement(ing) process 117 26 
quality 48 6 
Tabel 3.  Zoeken naar de implementatie van processen en kwaliteit. 
                                                 
1 De exacte zoektekst in Google Scholar: ("functional organisation" OR "functional organization") 
("organisational structure" OR "organizational structure") "process perspective" "process performance". 
2 De zoekmachine van de Open Universiteit (Summon™) is direct gefilterd op ‘peer-reviewed’ artikelen. 
3 De zoektekst in Google Scholar: ("functional organisation" OR "functional organization") ("implement process" 
OR "implementing process") quality. 
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De resultaten zijn hieronder weer uitgesplitst zoals in de vorige paragraaf beschreven. 
 
te gebruiken artikelen bij de zoektermen uit tabel 3 GS OU 
relevante artikelen 7 5 
mogelijk relevante artikelen 14 0 
niet relevante artikelen (boeken, dubbelingen, enz.) 27 1 
totaal: 48 6 
Tabel 4.  Aantallen artikelen rond implementatie van processen en kwaliteit. 
Dit onderzoek richt zich ook op procesprestaties en suboptimalisatie, begrippen vanuit de 
research community. Daarom is in de volgende paragraaf een derde zoekslag gedefinieerd. 
 
3.1.5 Zoektermen rond procesprestaties en suboptimalisatie 
 
Een belangrijk doel van proces- en kwaliteitsdenken in de functioneel ingerichte organisatie is 
gericht op het voorkomen van suboptimalisatie in de klantprocessen. Het laten wegen van 
afval heeft bijvoorbeeld alleen zin als dat nodig is om de milieuprestaties bij te kunnen sturen. 








functional organi(s/z)ation GS4 18.700 OU 20.941 
process performance  441  65 
sub(-)optimi(s/z)ation  31  3 
Tabel 5.  Zoeken naar procesprestaties en suboptimalisatie. 
De zoekactie is hieronder weer uitgesplitst (zie § 3.1.3). 
 
te gebruiken artikelen bij de zoektermen uit tabel 5 GS OU 
relevante artikelen 3 3 
mogelijk relevante artikelen 13 0 
niet beschikbare artikelen 1 0 
niet relevante artikelen (boeken, dubbelingen, enz.) 14 0 
totaal: 31 3 
Tabel 6.  Het aantal gevonden artikelen rond procesprestaties en suboptimalisatie. 
Na het globaal doornemen van de tot hier toe gevonden relevante artikelen bleken dezelfde 
onderwerpen terug te komen. In het vervolg is op basis van deze documenten waar nodig 
verder gezocht. Dat is op drie manieren gedaan. Eerst is voor relevante auteurs gezocht naar 
andere artikelen. Daarna zijn opgenomen mogelijk relevante verwijzingen opgezocht. Een 
enkele keer is ook gezocht naar artikelen die naar een gevonden artikel verwijzen. 
 
Er is door deze iteratieve werkwijze geen totaaloverzicht van gevonden artikelen. In de 
volgende paragrafen staat de stand van zaken op basis van de aldus verzamelde literatuur. 
 
                                                 
4 Zoektekst in Google Scholar: ("functional organisation" OR "functional organization") "process performance" 
("suboptimisation" OR "suboptimization" OR "sub-optimisation" OR "sub-optimization"). 
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3.2 Kenmerken van de functioneel ingerichte organisatie 
 
De functioneel ingerichte organisatie stamt al uit het begin van de twintigste eeuw, en is de 
eerste productiegerichte organisatievorm (Shetty & Carlisle, 1972). Daarin is de organisatie 
een rationeel instrument om doelen te bereiken. Een bureaucratisch systeem dient dat doel het 
beste. Er is een sterke hiërarchische structuur, gebaseerd op autoriteit, met regels om 
terugkerende problemen op te lossen. De organisatie wil als een machine functioneren. 
 
De functioneel ingerichte organisatie is door Mintzberg (1980) als één van de vijf typerende 
organisatiestructuren beschreven. Het meest kenmerkende coördinatiemechanisme is volgens 
hem de standaardisatie van werk. Hij beschrijft de volgende eigenschappen. 
 
 heeft gespecialiseerde routinetaken met sterk geformaliseerde procedures 
 heeft vertrouwen in functionele taakdecompositie conform de organisatiestructuur 
 heeft een gecentraliseerde besluitvorming gericht op externe controle 
 heeft een uitgebreide administratie met een scherpe scheiding tussen lijn en staf 
 streeft naar eenvoud en stabiliteit en naar de inzet van eigen diensten 
 
De zelfstandige afdelingen hebben een natuurlijke neiging om zich op de eigen doelstellingen 
te richten. Opportunisme en suboptimalisatie liggen dan op de loer, waar gemeenschappelijke 
samenwerking centraal zou moeten staan (Vosselman, 2012). 
 
In een overzichtsartikel schetsen C.-X. Yang, Liu, en Wang (2013) de historie van de 
functioneel ingerichte organisatie en andere organisatievormen. Yang stelt dat alle moderne 
organisaties in meer of mindere mate adaptief moeten zijn, gericht op hun omgeving, op hun 
netwerk en op flexibele zelforganisatie. Yang noemt als de twee belangrijkste redenen 
daarvoor: de vereiste hogere productiviteit en de inzet van nieuwe technologie. Die stelling 
komt overeen met de definitie van de ‘high performance organization’ in het volgende citaat. 
 
“High performance organizations are characterized by an ability to anticipate, respond and 
adapt to changing circumstances (de Waal, 2010; Pickering, 2008)” (Buick, Blackman, 
O'Donnell, O'Flynn, & West, 2015). 
 
In de volgende paragraaf staat hoe functioneel ingerichte organisaties door de tijd heen 
inderdaad veranderen. Het streven naar verbetering leidt vanaf ongeveer 1980, via het 
kwaliteitsbegrip, tot de invoering van het procesperspectief en procesmanagement. Het begrip 
procesmanagement heeft twee definities (Palmberg, 2009): 
 
A. Een systematische benadering om processen te analyseren en continu te verbeteren. 
B. Een manier om alle bedrijfsaspecten te managen en de organisatie effectiever te maken. 
 




3.3 De procesblik binnen de functioneel ingerichte organisatie 
 
De invoering van het procesperspectief in de functioneel ingerichte organisatie is te zien als 
een direct gevolg van de invoering van het kwaliteitsbegrip. Redman en Mathews (1998) laten 
zien dat ‘kwaliteit’ is ontstaan in productiebedrijven. Het is daar duidelijk meetbaar, 
bijvoorbeeld via het aantal afgekeurde producten. Rond 1980 gaat de dienstensector 
structureel aandacht aan kwaliteit besteden. Aanvankelijk is het een kostenpost, later gaan 
kwaliteit en kostenbesparing samen. Kwaliteit legt de focus op de klant, op continue 
procesverbetering en op interne samenwerking. Toenemende klanteisen en concurrentie 
maken kwaliteitsdenken noodzakelijk in moderne organisaties. Procesmanagement is de 
structurele aandacht voor processen in een organisatie, zoals de volgende paragraaf beschrijft. 
 
3.3.1 Procesmanagement: voor afzonderlijke processen of integraal? 
  
Palmberg (2009) constateert na literatuuronderzoek een tweedeling: procesmanagement is 
alleen gericht op losse processen, of op de integrale processen samen. Haar overzicht staat 
hieronder. Veel (technische) methoden richten zich op losse processen. Ze stelt vast dat er 




een horizontale stroom van activiteiten die invoer transformeert 
tot uitvoer, ten behoeve van klanten of direct belanghebbenden 
proces 
categorisering 
strategisch, operationeel, ondersteunend 








 muren afbreken tussen organisatiedelen 
 processen controleren en verbeteren 
 de kwaliteit van producten en diensten verbeteren 
 kansen voor gebruik van technologie identificeren 
 verbeteren van leren binnen de organisatie 
 afstemmen op strategische doelen 
 verbeteren van de effectiviteit van de organisatie 




(A) een gestructureerde 
systematische aanpak voor analyse 
en continu verbeteren per proces 
(B) een manier voor managen van alle 
bedrijfsaspecten en een perspectief op 




 proces selectie 
 proces beschrijven 
 organiseren van kwaliteit 
 proces metingen 
 proces verbeteringen 
 proces architectuur 
 proces zichtbaarheid 
 mechanismen voor monitoring 




 processen in kaart brengen 
 processen meten 
 proces herinrichting of herontwerp 
 modellen voor continue verbetering 
 instrument voor benchmarking 
Tabel 7.  Een beschrijving van procesmanagement (naar Palmberg, 2009, p. 204). 
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Volgens Palmberg gebruiken organisaties vaak middelen voor afzonderlijke processen (A), 
terwijl ze resultaten op het niveau voor de organisatie als geheel (B) verwachten. Haar 
volgende citaat bevat een belangrijke te vermijden valkuil. 
 
“Many organizations devote extensive resources to web-based documentation systems, 
presenting their processes in several levels (lately I have seen up to eight such levels) from 
main processes down to individual tasks – without having a discussion of how to structurally 
link the process management work to the strategic objectives and priorities of the 
organizations.” (Palmberg, 2009, p. 213) 
 
Welke van beide alternatieven een functioneel ingerichte organisatie ook kiest, de volgende 
paragraaf maakt duidelijk dat de invoering van procesmanagement grote gevolgen heeft. 
 
3.3.2 De lijn-, matrix- en procesorganisatie 
 
Palmberg (2010) bestudeert drie functioneel ingerichte bedrijven tijdens de invoering van 
procesmanagement, inclusief het inrichten van nieuwe managementrollen zoals die van de 
proceseigenaar. Ze stelt dat eerder onderzoek wisselende uitkomsten geeft wat het beste is: de 
volledige overgang naar een procesgestuurde organisatie, of de meer gematigde overgang 
naar een matrixvorm. Haar empirische bevindingen ondersteunen een matrixvorm, in een 
‘constructieve dynamiek’. Tegelijk ziet ze dat die matrixvorm organisaties complexer maakt. 
 
“The second major contribution is the identiﬁed need of co-existence of a process and 
functional perspective, and the implication that complexity is created rather than reduced in 
organizations.” (Palmberg, 2010, p. 93) 
 
De volgende afbeelding laat de drie verschillende organisatievormen zien. Links staat de 
volledig functioneel ingerichte organisatie, in het midden een matrix met zowel de proces- als 
de functionele vorm, en rechts de zuiver procesgerichte organisatie. 
 
 
Figuur 1.  Lijn-, matrix- en procesorganisatie (Palmberg, 2010, p. 99). 
De matrix is volgens Palmberg de beste vorm om het procesperspectief en het functionele 
perspectief naast elkaar te laten bestaan. Het vinden van de balans tussen beide is uitdagend. 
 
“However, in all three studied organizations there seems to be a challenge to ﬁnd a balance in 
the matrix between the functional and process perspective.” (Palmberg, 2010, p. 108) 
 
De balans in de matrixvorm is ook door Nesheim (2011) onderzocht. Hij stelt dat de spanning 
tussen lijn- en procesrollen, en tussen standaardisatie en flexibiliteit, vaak bewust in de 
organisatie is ingebouwd. Dat maakt communicatie en het opbouwen van relaties mogelijk, 
hoewel hij ziet dat een ‘win-win’ situatie vaak moeilijk bereikbaar is. Een aantal van de 
proceseigenaren in zijn studie werkt overigens binnen één functionele unit. 
10 
 
In de volgende tabel staat een overzicht van gevonden artikelen die procesrollen bespreken. 
 
artikel stellingname rond procesrollen in de matrixvorm 
Beretta (2004) de functionele sturing is van nature dominant; procesrollen en 
procesmeetsystemen kunnen het procesdenken activeren en de 
organisatie langzaam in de richting van een matrixvorm veranderen 
Palmberg 
(2009) 
het globale procesperspectief kan verloren gaan door de nadruk op 
techniek (roadmaps, checklists) en door de nadruk op het bouwen van 
parallelle procesrollen naast de lijn 
Nesheim 
(2011) 
proceseigenaren zijn nauw gerelateerd aan de lijnmanagers, maar hun 
autoriteit is gelimiteerd; proceseigenaren ondersteunen en controleren, 
wat het beste gaat in een matrixbesturing 
Margherita 
(2014) 
procesmanagement gaat nog steeds vooral over methoden en tools; er is 
weinig onderzoek naar de werkelijke complexiteit van bedrijfsprocessen 




procesmanagement ondersteunt vooral de procesanalist; andere rollen, 
zoals die van proceseigenaar, procesmedewerker en procesmanager 
krijgen nauwelijks aandacht 
Tabel 8.  Gevonden artikelen die procesrollen in de matrixvorm beschrijven. 
Uit bovenstaande is voorzichtig te concluderen dat het vinden van de balans tussen lijn en 
proces een complexe opdracht is. Een organisatiegerichte benadering valt buiten de scope van 
dit onderzoek. Een artikel over organisatieanalyse geeft wel een belangrijke aanvulling in dit 
kader, met de stelling dat communicatie en betrokken management een sleutelrol spelen om 
de balans in de matrixvorm te vinden. Hieronder een citaat uit het artikel. 
 
“The key issues are improving cross-functional integration and developing social mechanisms 
that facilitate a collaborative environment.” (Haque, Pawar, & Barson, 2003, p. 147) 
 
Studies zoals die van McAdam (2001) zien de matrixvorm alleen als opstap naar een proces- 
en netwerkgerichte organisatie. McAdam meldt het voortdurende machtsconflict in de 
matrixvorm. Functies lijken ouderwets, ‘status quo’, hiërarchisch, en een beperking voor 
ontwikkeling. Processen lijken modern, krachtig, en gericht op groei. Processen lijken 
functies voortdurend aan te vallen. Bovendien komen processtructuren vaak bovenop 
functionele structuren, zonder die aan te passen. De inzet van procesteams kan het 
machtsevenwicht proberen aan te passen, maar dat legitimeert het conflict juist vaak. 
 
“Thus, a function-process interface was created which became the touchstone for many 
problems within the organisation. For example, existing functional heads attempted to hold on 
to their power and influence at the expense of the empowerment of the project and process 
team leaders.” (McAdam, 2001, p. 344) 
 
Paim, Mansur Caulliraux, en Cardoso (2008, p. 711) zien in de functioneel ingerichte 
organisatie een belangenverschil tussen procesontwerpers en daadwerkelijk betrokkenen. Ze 
noemen dat als mogelijk veel voorkomende oorzaak wanneer de invoering van proces-
management niet tot verbeteringen leidt, met name bij problemen rond managementaspecten. 
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Bovenstaande maakt duidelijk dat procesdenken een belangrijk verbeterpunt in de functioneel 
ingerichte organisatie is. Binnen een unit spreekt men dezelfde ‘taal’. De volgende paragraaf 
laat zien, hoe de procesblik dat via integratie ook tussen samenwerkende units kan bereiken. 
 
3.3.3 De noodzaak van integratie via de procesblik 
 
Volgens Beretta (2004, p. 70) heeft integratie drie dimensies. De eerste dimensie is 
informatie, die als vanuit één bron door de verschillende functies moet stromen. De tweede 
dimensie is communicatie, zodat functionele units elkaars behoeften begrijpen. De derde is 
management, er moet sturing zijn op basis van objectieve en actuele informatie. 
 
Horizontale decompositie van activiteiten streeft naar efficiënte functionele units. Verticale 
decompositie laat uitzonderingen in processen op een hoger niveau escaleren. Dat laatste leidt 
tot een sterke integratie binnen units, maar tegelijk tot een beperkte tolerantie voor onderlinge 
afhankelijkheden. Toenemende complexiteit in een functioneel ingerichte organisatie kan 
daarom leiden tot starheid en trage reacties. 
 
De interne leverancier kent kansen, beperkingen en kosten van output, maar kan de waarde 
voor de klant moeilijk inschatten. De interne klant kent de eigen behoeften en de waarde van 
ontvangen producten en diensten, maar ziet kosten noch technische aspecten. Goede 
communicatie ontbreekt. Beretta stelt dat de organisatieinrichting gericht moet zijn op meer 
en betere informatie-uitwisseling. De integrale procesblik is nodig, die tot integratie op de drie 
genoemde dimensies moet leiden. 
 
Het vertalen van doelen naar toewijsbare procesproducten is volgens Beretta (2004, p. 76) 
extreem moeilijk. Hij ziet ook het risico van conflict tussen de twee perspectieven. 
Desondanks ziet hij de integratie als noodzakelijk startpunt om dat conflict op te zoeken. 
 
“There is a consistent risk that existing procedures (based on a functional view of the 
organization) and incentives (promoting a process view of the organization) may conflict” 
(Beretta, 2004, p. 78) 
 
“(…) at the same time starting a gradual re-distribution of the power in favor of process based 
roles and rules.” (Beretta, 2004, p. 88) 
 
3.4 Procesgerichte verbetertrajecten om suboptimalisatie te voorkomen 
 
Wanneer de functioneel ingerichte organisatie binnen èn tussen units dezelfde taal spreekt, 
kunnen verbetertrajecten een rol gaan spelen om suboptimalisatie bij interne samenwerking 
tegen te gaan. De volgende gevonden artikelen benoemen suboptimalisatie expliciet. 
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artikel stellingname rond suboptimalisatie 
Näslund en Karlsson (2004) suboptimalisatie is te voorkomen door operationele 
activiteiten te koppelen aan procesdoelen 
Hammer, Haney, Wester, 
Gaffney, en Ciccone (2007) 
te nauw meten van prestaties in de functionele organisatie 
leidt onvermijdelijk tot suboptimalisatie en conflict 
Creed, Daly, Dowdle, en 
Stevens (2008) 
een los veranderproject verbetert één proces, maar leidt voor 
het geheel tot suboptimalisatie; de procesorganisatie is nodig 
Gemmel, Vandaele, en 
Tambeur (2008) 
managen van het gehele proces, door departementen heen, 
vermindert het risico van suboptimalisatie 
Rummler, Ramias, en 
Rummler (2009) 
verbeter processen top-down, vanuit de waardeketen; anders 
volgt suboptimalisatie zonder gekoppeld bedrijfsbelang 
Wagner, Ullrich, en 
Transchel (2014) 
functionele departementen werken vaak zonder verticale en 
horizontale afstemming, wat suboptimaal is 
Tabel 9.  Gevonden artikelen rond suboptimalisatie. 
Tabel 9 bevat aspecten rond besturing en rond prestatiemeting tegen suboptimalisatie. Mijn 
onderzoek richt zich alleen op dat laatste aspect, waar de volgende paragraaf over gaat. 
 
3.4.1 Integrale informatie en een procesgebaseerd prestatiemeetsysteem (PGPM) 
 
Zoals eerder vastgesteld kan de procesblik leiden tot integratie op de gebieden van informatie, 
communicatie en management. Maar integrale informatievoorziening op zich maakt de 
prestaties van afzonderlijke functioneel ingerichte afdelingen al zichtbaar. Beretta (2002) pleit 
voor een procesgebaseerd prestatiemeetsysteem (PGPM), met de volgende doelstellingen. 
 
 
Figuur 2.  Procesgerichtheid bij integrale informatievoorziening (Beretta, 2002, p. 264). 
Wanneer een procesperspectief ontbreekt kunnen we zelfs, op basis van het voorgaande, 
stellen dat prestatiemeting in de functionele organisatie waarschijnlijk tot suboptimalisatie zal 
leiden. Het volgende citaat maakt de stelling van Beretta rond het procesperspectief duidelijk. 
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“If not supported by a process-oriented structure, nor by a process-based measurement 
system, ERP’s integration potential remains hidden in the functional information silos.” 
(Beretta, 2002, p. 274) 
 
Elke organisatie kent al de ‘integratie’ rond de financiële dimensie. Zoals Hough (2004) 
duidelijk maakt, leidt proces- en kwaliteitsdenken tot een breder besef van de bedrijfswaarde. 
Het financiële aspect is belangrijk, maar op zich te beperkt. Hij ziet vier niveaus: 
 
 “functional”:  de actuele mix van lopende processen en activiteiten 
 “business”:  de actuele resources die producten en diensten leveren 
 “corporate”:  de actuele producten, diensten en markten 
 “enterprise”:  de op lange-termijn essentiële bedrijfsactiviteiten 
Op al deze niveaus is er sprake van sturing die een prestatiemeetsysteem (deels) expliciet kan 
maken. Het onderkennen van de verschillende niveaus is volgens Hough van groot belang. 
 
Er zijn veel methoden en methodieken die bedrijfsprocessen willen optimaliseren. In een 
overkoepelend model (C.-C. Yang, 2009) komen de meest relevante en actuele aspecten 
samen. Door de tijd hebben bijvoorbeeld “Total Quality Management” (vanaf ca. 1980), de 
“Balanced Scorecard” (vanaf ca. 1992), “Business Process Redesign” (vanaf ca. 1995) en 
recenter “Six Sigma” hun belang laten zien. 
 
Yang stelt dat meten en monitoren van proceskwaliteit via een prestatiemanagementsysteem 
nodig is om optimale prestaties te leveren. Want het begrip “kwaliteit” is breder geworden: 
hoe voldoet een organisatie aan eisen en verwachtingen van klanten, van medewerkers, van 
financieel belanghebbenden en van de omgeving waar de organisatie deel van uitmaakt? 
 
Een meetsysteem lijkt dus een essentieel onderdeel van moderne procesoriëntatie. Een bewijs 
voor die stelling komt ook uit de medische wereld (Gemmel et al., 2008). Het veranderen van 
de organisatie, en het meer klantgericht werken, blijken in die omgeving niet automatisch tot 
procesgerichtheid te leiden. Gemmel et al. concluderen daarom dat procesoriëntatie binnen 
functionele departementen pas tot verbeteringen leidt, als de procesblik binnen hoofd-
processen zichtbaar is door prestatiemetingen. 
 
Kohlbacher (2010) deed een uitgebreid literatuuronderzoek naar de invoering van proces-
oriëntatie. Hij concludeert dat de positieve effecten ervan overheersen. Hij plaatst wel de 
kanttekening van mogelijke ruis, want veel studies noemen positieve effecten zonder verdere 
onderbouwing. Hij acht het mogelijk dat negatieve effecten, of het uitblijven van effecten, 
niet gerapporteerd worden. Kohlbacher concludeert dat het meten van concrete uitkomsten in 
de waardeketen kan verhinderen dat een organisatie doorgaat met het nemen van maatregelen, 
die geen effect of juist tegengestelde effecten hebben op de bedrijfsvoering als geheel. 
 
Een laatste aspect om het belang van een meetsysteem te onderstrepen is de zichtbaarheid van 
processen. Naast de inhoudelijke keuze van procescoördinatie is visualiseren van resultaten 
het belangrijkste, stellen Vos, van Oostenbrugge, Limburg, van Merode, en Groothuis (2008). 
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3.4.2 De methodologie van Business Process Redesign 
 
Hoe is proceskwaliteit dan te meten? Een belangrijke methodologie rond proceskwaliteit en 
verbetertrajecten is “Business Process Redesign” (BPR) van Davenport en Short (1990). Een 
literatuuroverzicht over de belangrijkste auteurs rond management en informatiemanagement 
(Schlögl, 2003) toont aan dat BPR een wetenschappelijk sterk verankerde methodologie is. 
Het stappenplan van BPR bevat de volgende vijf elementen.
 
Figuur 3.  Stappenplan Business Process Redesign (naar Davenport & Short, 1990). 
In het algemeen spelen in een BPR-traject de volgende aspecten een rol: 
 
- kostenreductie 
- beperking doorlooptijd 
- verbetering productkwaliteit (fysiek/informatief) 
- werkverbetering, leren (organisatie/individu) 
 
Het meten van procesprestaties heeft bij BPR twee doelen. Ten eerste is het proces daarmee 
beter te begrijpen, zodat problemen duidelijk worden en aan te pakken zijn. Ten tweede is er 
dan een nulmeting. Davenport en Short (1990) waarschuwen voor ‘meten om het meten’ en 
een te grote nadruk op bekende procesproblemen. Zoek naar de 20 procent, die 80 procent van 
de problemen veroorzaakt. Een BPR-traject moet openstaan voor nieuwe ontdekkingen. 
 
Het management bij een BPR-traject betrekken en betrokken houden, kan het grootste 
probleem zijn (Davenport & Short, 1990, p. 23). Processen doorkruisen verschillende 
afdelingen, zodat er weerstand tussen afdelingen kan ontstaan. Het topmanagement moet 
zorgen voor brede steun. De klant van het proces moet deel van het BPR-team zijn. 
 
Het voorkomen van suboptimalisatie door het meten van procesresultaten kent ook veel en 
veelgebruikte moderne varianten. Een schets van de belangrijkste gevonden methoden in de 
volgende paragraaf is daarom van belang. 
 
3.4.3 Methoden rond procesgebaseerde prestatiemeetsystemen 
 
Er zijn veel IT-gerelateerde methoden die de nadruk leggen op procesgebaseerde prestatie-
meetsystemen, zoals Business Process Management (BPM), Lean en Six Sigma. De vele 
actuele studies rond BPM, zoals die van Margherita (2014) en Bitkowska (2012), tonen aan 
dat de procesblik samen met betere informatie en communicatie elkaar versterken. 
 
Margherita stelt dat BPM nog steeds gaat om software en workflows, er is geen consensus 
over wat BPM als formele methode werkelijk is. Er zijn mislukte invoeringen en er zijn 
positieve resultaten over meer klanttevredenheid, meer productiviteit en kortere doorloop-
tijden. Zo concludeert Margherita dat bedrijven met BPM een procesblik krijgen, in plaats van 
een ‘beperkte’ functionele blik. De onderstaande citaten laten zien dat de mogelijke machts-
strijd in deze meer praktijkgerichte methoden wel gezien wordt, maar op de achtergrond blijft. 
Dat neemt het belang van zowel het procesdenken als de methoden natuurlijk niet weg. 
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“the existence of a traditional functional organization is likely to make more difficult a 
process-based transformation respect to a divisional or matrix model which is a more 
‘horizontal’ organizational and process-oriented structure.” (Margherita, 2014, p. 653) 
 
“Companies may be working to analyze processes at the enterprise level, but they do not 
appear to have made a great deal of progress in deﬁning measures that managers can use to 
control the processes that they manage.” (Bitkowska, 2012, pp. 45-46) 
 
Honig, Lampel, Siegel, en Drnevich (2014) plaatsen wel gefundeerde kanttekeningen bij dit 
type praktijkgericht managementonderzoek. Het hoeft geen betoog dat bijvoorbeeld 
onderzoek rond BPM, met aandacht van het (top-)management, op zich al een positieve 
invloed op de processen kan hebben. Dat staat bekend als het ‘Hawthorne-effect’, naar een 
studie rond 1930 in de fabrieken van de gelijknamige Engelse plaats. 
 
3.4.4 Andere procesgebaseerde verbetertrajecten 
 
Naast praktijkgerichte methoden zoals BPM is simulatie een andere IT-gedreven aanpak om 
het procesdenken te bevorderen. Op bedrijfsniveau kan simulatie helpen bij het identificeren 
van processen en bij het definiëren van procesrollen. Rodawski (2006) bestudeert simulatie 
van bedrijfsprocessen in de logistieke hoek. Hij stelt dat die aanpak, met uitbreidingen, ook op 
bestuurlijk niveau toepasbaar is. Hij toont aan dat simulatie bij kan dragen aan verandering, 
zonder het risico te lopen op verstoring van de bedrijfsvoering. Dat is bij functioneel 
ingerichte organisaties die risico’s willen vermijden een belangrijke voorwaarde. 
 
Een organisatie kan ook met diverse modellen de volwassenheid van de eigen procesblik 
bepalen. De studie van Röglinger, Pöppelbuß, en Becker (2012) geeft een overzicht van tien 
modellen en hun scope. Sommige zijn specifiek gericht op BPM, andere zijn meer algemeen. 
 
Een gemeten volwassenheidsniveau kan een goed startpunt zijn om concrete verbeterpunten 
op te stellen (Lockamy & McCormack, 2004). Lockamy et al. noemt vijf algemene niveaus. 
 
1. uitgebreid; samenwerken in processen, ook met andere organisaties, is routine 
2. geïntegreerd; samenwerken en prestaties meten op procesniveau, functies verdwijnen 
3. gekoppeld; het ‘doorbraak-niveau’, functies werken samen met leveranciers en klanten 
in procesteams, met prestatiemeting en procesdoelen 
4. gedefinieerd; processen zijn beschreven, vertegenwoordigers van functies overleggen 
5. ad hoc; ongestructureerde processen, geen prestatiemeting, afhankelijk van individuen 
 
Tegen de verwachting in blijkt er in de genoemde studie overigens geen significant verband 
tussen procesvolwassenheid en organisatieprestaties (Lockamy & McCormack, 2004, p. 278). 
Dat maakt een kritische analyse rond procesvolwassenheid natuurlijk niet minder waardevol. 
 
Voor de volledigheid van het literatuuroverzicht noem ik ten slotte commerciële roadmaps 
met procesgerichte verbetertrajecten. Die kunnen in de praktijk wellicht bruikbaar zijn, maar 
ze hebben over het algemeen een beperkte wetenschappelijke onderbouwing. Een wel 
refereed voorbeeld daarvan is CAM-I Process Based Management (Creed et al., 2008). 
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3.5 Conclusies uit het literatuuronderzoek 
 
Waar staan we nu ten opzichte van de onderzoeksvragen? Het procesperspectief stelt klant en 
kwaliteit centraal. Van nature zijn functioneel ingerichte afdelingen in zichzelf gekeerd, ten 
gunste van kennisopbouw en efficiëntie. Dat kan tot suboptimalisatie voor de organisatie als 
geheel leiden. De procesblik is dus een belangrijke aanvulling om de focus op de klant te 
leggen en op de kwaliteit die de organisatie als geheel levert. 
 
De functioneel ingerichte organisatie en de proceskwaliteit zijn met elkaar verbonden via 
procesrollen. De belangrijkste procesrol is die van de proceseigenaar. Die moet zorgen dat 
afdelingen elkaars behoeften begrijpen en dat ze optimaal samenwerken voor de klant. Over 
de beste invulling van de rol van proceseigenaar verschillen de meningen. In de matrixvorm 
zijn er ‘twee kapiteins’ op het afdelingsschip, met al dan niet bedoelde spanningen tot gevolg. 
Sommigen zien de matrixvorm als optimaal, anderen zien het als opstap naar een volledig 
procesgerichte organisatie. 
 
Prestatiemetingen zijn beschikbaar zodra er sprake is van integrale informatievoorziening. 
Daarmee krijgen functioneel ingerichte afdelingen actueel inzicht in de eigen prestaties. Dat 
heeft als voordeel dat de afdelingen nog efficiënter kunnen gaan werken. Het nadeel is dat het 
gedrag en maatregelen kan legitimeren, die het klant- en procesperspectief niet ten goede 
komen. Het zonder procesblik optimaliseren van afdelingsprestaties vergroot de kans op 
opportunisme en suboptimalisatie. Dat onderstreept de noodzaak van het procesperspectief. 
 
3.6 De context van dit onderzoek 
 
De functioneel ingerichte organisatie heeft voor- en nadelen. De organisatie omvormen tot 
een procesgerichte organisatie is risicovol en verliest de grote voordelen, zoals kennisopbouw. 
De procesblik buiten de deur houden is geen optie als toenemende klanteisen en produceren in 
steeds complexere omgevingen dat niet toestaan. Een matrixbesturing als tussenvorm lijkt een 
redelijk alternatief, maar dat vergroot de spanningen en de complexiteit van de organisatie. 
 
Dit onderzoek wil de functioneel ingerichte organisatie en de proceskwaliteit met elkaar 
verbinden, zonder de functionele organisatie-inrichting en -besturing los te laten. Is de overall 
proceskwaliteit te vertalen naar de overdrachtsmomenten tussen afdelingen? Welke rol spelen 
procesgebaseerde prestatiemeetsystemen daarbij? 
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In de volgende afbeelding zijn de daarvoor te bestuderen concepten samengebracht. Links 
staat het beeld dat de literatuur schetst (o.a. Hammer et al., 2007, p. 27; Kohlbacher, 2010; 
McAdam, 2001). Rechts staat het te onderzoeken beeld. 
 
Procesrollen verbinden de functioneel ingerichte organisatie met de proceskwaliteit. Volgens 
de theorie willen de procesrollen ‘meesturen’ boven de afdelingen. De afdelingen krijgen zo 
twee kapiteins aan boord. Via informatie-integratie (bv. ERP) kunnen prestatiemetingen per 
functionele afdeling al eenvoudig beschikbaar zijn. Door de dubbele aansturing kan daarom 
een blokkade ontstaan tussen zowel klantprocessen en afdelingsactiviteiten, als tussen 
proceskwaliteit en prestatiemetingen. Die laatste zijn initieel gericht op afdelingsprestaties. 
 
Dit onderzoek wil kijken of de procesrollen de afdelingsactiviteiten niet beter als uitgangspunt 
kunnen nemen. Ze kunnen die dan projecteren op de klantprocessen. Als de proceskwaliteit 
op organisatieniveau te vertalen is naar prestatiemetingen voor deelproducten van afdelingen, 
en de afdelingen accepteren die vertaalslag, dan kunnen de afdelingen zelf sturen om de beste 
balans tussen afdelings- en procesdoelen te vinden. 
 
Dan moeten we de volgende vragen positief kunnen beantwoorden: zijn kwaliteitscriteria van 
organisatieprocessen te vertalen naar meetbare kwaliteitscriteria voor producten die 
afdelingen aan elkaar overdragen? En accepteren afdelingen het meten van prestaties op die 
deelproducten, zodat ze daarop willen gaan sturen? Dat zijn de concrete vragen die het uit te 
voeren onderzoek wil beantwoorden.  




Dit onderzoek gaat over functioneel ingerichte organisaties, waarbinnen zelfstandige 
afdelingen samenwerken. De afdelingen zullen een natuurlijke neiging hebben om zich op de 
eigen doelstellingen te richten. Suboptimalisatie ligt dan op de loer, omdat de afdelings-
activiteiten niet overeenkomen met de klantprocessen en de organisatiedoelstellingen. 
 
De literatuur adviseert de organisaties om procesrollen in te voeren, wat moet leiden tot een 
dubbele besturing via een matrixvorm of tot een volledig procesgerichte organisatie. Dat is 
niet alleen risicovol, het doet ook tekort aan de voordelen van de functionele organisatie. 
Bovendien zal de organisatie in de tussentijd niet goed presteren. 
 
Dit onderzoek wil een mogelijke procesrol bekijken die niet zelf mee wil sturen, maar die op 
basis van proceskwaliteit de samenwerkende afdelingen binnen een bedrijfsproces: 
 
- informatie laat delen, zodat afdelingen elkaars gegevens gebruiken 
- laat communiceren, zodat afdelingen samen in kunnen spelen op onvoorziene situaties 
- objectief inzicht geeft in de prestaties van het hele proces en van de processtappen 
- afdelingen afzonderlijk laat sturen, zodat één kapitein de afdelingskoers blijft bepalen 
 
Daarvoor is veldonderzoek nodig, zoals de volgende paragraaf laat zien. De rest van dit 
hoofdstuk vult dat onderzoek verder in, met de daarbij gemaakte keuzen. 
 
4.1 Veldonderzoek: proceskwaliteit opsplitsen naar afdelingsproducten 
 
Is het mogelijk om integrale kwaliteitscriteria op te splitsen of te decomponeren naar de 
overdrachtsmomenten tussen afdelingen, zonder dat suboptimalisatie optreedt? Om die vraag 
te beantwoorden kan het zinvol zijn eens daadwerkelijk te proberen om proceskwaliteitseisen 
bij een afdelingsoverschrijdend proces op te splitsen. Om de complexiteit niet onnodig te 
vergroten mag het proces niet al te ingewikkeld zijn. Ook gaat het bij voorkeur om de 
samenwerking tussen precies twee afdelingen. 
 
Als het opsplitsen lukt, en de afdelingen accepteren de resulterende kwaliteitseisen voor hun 
deelproducten, dan weten we dat het in principe kan. Als het niet lukt, is het onderzoek zinvol 
om de oorzaak van het mislukken te achterhalen. Waarom is dat zo moeilijk, en waar zitten de 
knelpunten precies? Voor een dergelijk veldonderzoek zijn de volgende elementen nodig. 
 
 Er moet een functioneel ingerichte organisatie zijn, waar onderzoek doen mogelijk is. 
 Binnen die organisatie moet er een geschikt bedrijfsproces te onderzoeken zijn. 
 Het proces moet te modelleren zijn, zodat de overdrachtsmomenten tussen functioneel 
ingerichte afdelingen zichtbaar te maken zijn. Dat kan bijvoorbeeld met de wiskundige 
modelleertaal van Petrinetten (Aalst, 2011). 
 De samenwerkende afdelingen moeten het eens zijn over de proceskwaliteitseisen. 
 De afdelingen moeten het eens zijn over de uit te voeren procesactiviteiten. 
 Er moet overeenstemming zijn over de verantwoordelijkheden voor deelproducten. 
 
In de terminologie van Petrinetten is er sprake van een overdrachtsmoment als een 
subtoestand het gevolg is van een activiteit van een afdeling, terwijl die subtoestand ook het 
uitgangspunt is voor een opvolgende activiteit van een andere afdeling. De proceskwaliteit 
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moet dan te vertalen zijn naar kwaliteitseisen voor de over te dragen deelproducten. Dat zijn 
in termen van Petrinetten ‘passieve resources’. Om de vertaalslag van kwaliteitseisen goed in 
te kunnen schatten zullen betrokkenen, die het proces in alle facetten goed kennen en die het 
Petrinet model onderschrijven, om hun oordeel moeten worden gevraagd. Kan men 
beargumenteren welke subcriteria er nodig zijn? 
 
Dat vergt dus waarschijnlijk een soort groepsdiscussie. Verschillende procesactoren kunnen 
samen faire kwaliteitscriteria voor hun deelproducten opstellen, vanuit het procesoverzicht en 
vanuit hun eigen verantwoordelijkheden. In het kader van dit onderzoek is de uitkomst van de 
discussie minder interessant, het gaat er vooral om welke problemen men tegenkomt. 
Gesignaleerde problemen kunnen aanleiding geven voor aanbevelingen tot vervolgonderzoek. 
 
Vanuit de literatuur is duidelijk dat “Business Process Redesign” (BPR), of modernere 
methoden zoals “Business Process Management” en “Six Sigma”, een rol kunnen spelen bij 
het definiëren van kwaliteitscriteria. Een belangrijk voordeel van BPR is dat het een 
verankerde methodologie is. Bovendien komt BPR uit de tijd dat procesdenken bij functioneel 
ingerichte organisaties begon, zodat het goed past in de specifieke context van dit onderzoek. 
Een algemeen nadeel is, dat BPR zich richt op losse processen en niet op de integrale aanpak. 
Maar in dit veldonderzoek speelt dat geen rol. Ten slotte is BPR bekend vanuit de eigen 
research community. Kortom, BPR is als uitgangspunt voor het veldonderzoek gekozen. 
 
De onderzoeksvragen gaan over de derde stap van BPR: begrijp en meet het proces. De eerste 
twee stappen moeten goeddeels gegeven zijn: een visie en procesdoelen moeten bekend zijn, 
en de organisatie moet aandacht voor verbetering van het proces hebben. Uiteraard bieden 
beschreven procesdoelen niet de garantie, dat ze in praktijk (nog) geldig zijn. Het toetsen van 
de eerste twee BPR-stappen aan de praktijk is dus ook deel van het onderzoek. 
 
De rest van dit hoofdstuk gaat over de gemaakte keuze voor een groepsinterview. Daarna 
volgt de keuze voor het te onderzoeken bedrijfsproces. Dan volgt een beschrijving van de 
genomen maatregelen rond validiteit en betrouwbaarheid. Het hoofdstuk eindigt met een 
vooruitblik op de resultaten. 
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4.2 De keuze voor een groepsinterview 
 
De centrale onderzoeksvraag is: welke problemen kunnen optreden bij het vertalen van de 
overall proceskwaliteit naar de overdrachtsmomenten tussen afdelingen in een functioneel 
ingerichte organisatie? Het gaat dus om de context waarin deze gebeurtenissen plaatsvinden, 
het zoeken of de genoemde vertaalslag mogelijk is, en waarom dat wel of niet kan. 
 
Een kleine steekproef via een verkennend onderzoek is daarvoor meer geschikt dan het doen 
van veel waarnemingen. Er zijn twee randvoorwaarden. Ten eerste moet er toegang zijn tot 
een geschikt proces, met beschreven doelen, waarbij er binnen de organisatie ook draagvlak is 
om verbeteringen te willen onderzoeken. Ten tweede moet de onderzoeker vooraf voldoende 
kennis op kunnen doen om de juiste waarnemingen te kunnen doen, en om die op de juiste 
manier te kunnen interpreteren. 
 
De theorie doet vermoeden dat de gezochte vertaalslag mogelijk is, maar de uitkomst is niet 
zeker. De BPR-stappen zijn op zich zijn bekend, alleen gaat het hier om een specifieke 
context met specifieke beperkingen. De drie belangrijkste manieren om dit soort onderzoek 
uit te voeren zijn (Saunders, Lewis, Thornhill, Booij, & Verckens, 2011, p. 117): 
 
- een literatuuronderzoek (of uitgebreider deskresearch) 
- praten met experts op het desbetreffende gebied 
- het houden van een focusinterview 
 
Er zijn procesmedewerkers van verschillende afdelingen op verschillende niveaus nodig om 
de onderzoeksvragen te kunnen beantwoorden. Ze moeten in vertrouwelijkheid kunnen 
praten. Dat zou pleiten voor afzonderlijke interviews. De rol van de onderzoeker is dan groter, 
in vergelijking met een groepsinterview. Dat komt omdat het spiegelen en het samenvatten in 
één-op-één interviews inhoudelijk moeilijker is, met de enigszins beperkte achtergrondkennis. 
 
Een groepsdiscussie heeft het grote voordeel van interactie. Als deelnemers ‘hun zegje’ 
durven doen, dan kunnen anderen daarop reageren, of gevraagd worden om dat te doen. 
Daarbij kan de groep meer weten dan de afzonderlijke groepsleden. Regelmatig 
terugkoppelen zorgt ervoor dat iedereen elkaars inbreng kan begrijpen. Dat helpt ook om een 
groepseffect te voorkomen, waarbij één mening de discussie gaat overheersen. De rol van de 
onderzoeker is bij een groepsinterview dus kleiner dan bij afzonderlijke interviews. 
 
Een ander groot voordeel van een groepsdiscussie ten opzichte van individuele interviews is, 
dat een individu makkelijker uitgaat van eigen, wellicht recente, ervaringen. Dat kan een 
beperkte scope en ruis opleveren. De groep zal het hele proces beter kunnen overzien. Een 
eventuele suboptimale samenwerking kan direct opvallen, en kan direct bespreekbaar zijn. 
 
Er is daarom gekozen voor een enkelvoudige casestudy in de vorm van een groepsinterview. 
In de terminologie van Saunders et al. (2011, p. 300) is een focusgroep een groepsinterview, 
waarin het onderwerp duidelijk en nauwkeurig omschreven is, en waarbij de nadruk op een 
discussie tussen de deelnemers ligt. Aangezien voor dit onderzoek de medewerking van 
verschillende niveaus binnen één proces nodig is, en de acceptatie van resultaten een grote rol 
speelt, is de meer algemene vorm van een ‘groepsinterview’ hier nauwkeuriger. 
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Er is een flexibele opzet nodig om specifieke praktijkproblemen te neutraliseren, of om die 
juist de kans te geven om een nieuw licht op het onderwerp te werpen. Door te zoeken of iets 
kan, ligt de nadruk in dit onderzoek niet op generaliseerbaarheid. Het operationaliseren van 
concepten is wel van belang, om vast te stellen of iedereen hetzelfde bedoelt. Rond het begrip 
“proceskwaliteit” zijn daarvoor de volgende indicatoren vanuit BPR ingevuld. 
 
begrip indicator waar te nemen aspect 
proces- 
kwaliteit 
organisatiedoelen Zijn doelen geformaliseerd en gecommuniceerd? 
procesdenken Zijn procesrollen geformaliseerd en operationeel? 
procesbeschrijving   Zijn processen beschreven en bekend? 
proceskwaliteit Is er kwaliteitsbeleid, zijn procesprestaties meetbaar? 
prestatiemetingen Zijn prestatiemetingen deel van de IT? 
continu verbeteren Is er een manier van terugkoppelen: 
- terugkoppelen over gegevenskwaliteit? 
- terugkoppelen over procesprestaties? 
Zijn de procesverantwoordelijkheden vastgelegd? 
Zijn er eisen aan koppelpunten in het proces om: 
- terug te kijken op basis van vastgelegde prestaties? 
- vooruit te kijken op basis van ketenprocessen? 
Zijn procesprestaties inzichtelijk te maken: 
- van het overkoepelende bedrijfsproces? 
- van de onderliggende deelprocessen? 
Tabel 10.  Waar te nemen aspecten vanuit BPR bij het begrip ‘proceskwaliteit’. 
De onderzoeker moet de discussie volgen, zo nodig bijsturen als het gesprek te ver afdwaalt, 
regelmatig terugkoppelen en tegelijk vooruitkijken. Dat is een complexe opdracht. Met behulp 
van een geluidsopname is het interview later opnieuw door te nemen. Daar is vooraf wel 
toestemming voor nodig van alle deelnemers. Vanwege de gewenste openheid is de opname 
alleen binnen dit onderzoek te gebruiken. De opname is na het onderzoek te wissen. 
 
Heb ik gezien wat ik zocht (construct-validiteit)? Zijn de relaties tussen de begrippen 
begrijpelijk overgekomen (interne validiteit)? Hier zijn dat de begrippen uit de cirkel tussen 
afdelingsactiviteiten, klantprocessen, proceskwaliteit en prestatiemeting. Het zou goed zijn 
om die vragen na het groepsinterview via een vragenlijst aan de deelnemers voor te leggen. 
Een probleem is, dat de onderwerpen van gesprek niet goed te voorspellen zijn. 
 
Bij een open groepsdiscussie is via terugkoppeling het antwoord op bovenstaande vragen al 
vanuit groepsperspectief te geven. In plaats van een vragenlijst is daarom besloten om kort na 
de vergadering één van de deelnemers apart te vragen naar de mening over het groepsproces 
en over de besproken begrippen. Het nadeel is dat het maar één deelnemer betreft. Het 
voordeel is dat er dieper door te vragen is, naar wat er precies is besproken. 
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Een groepsinterview heeft de volgende kenmerken (Saunders et al., 2011). 
 
 de validiteit is hoog als alle betrokkenen zich durven uitspreken 
 de betrouwbaarheid is hoog bij een goede onderlinge afstemming 
 validiteit en betrouwbaarheid zijn afhankelijk van de aanwezige groepskennis 
 de validiteit is onvoldoende als één mening de discussie overheerst (groepseffect) 
 de generalisatie is beperkt, omdat het om een momentopname vanuit de praktijk gaat 
 de onderzoeker moet de groep het werk laten doen, maar ook iedereen erbij betrekken 
 
Deze aspecten zullen straks terugkomen in de paragraaf over betrouwbaarheid en validiteit. 
Eerst volgt de keuze voor het te onderzoeken bedrijfsproces. 
 
4.3 De keuze voor het te onderzoeken bedrijfsproces 
 
Na de keuze voor een groepsinterview volgt de keuze voor het te onderzoeken bedrijfsproces. 
Er is toegang tot het Nederlandse Ministerie van Defensie. Dat is een goed voorbeeld van een 
functioneel ingerichte organisatie, waar behoud en uitbouw van kennis erg belangrijk is. 
 
Voor het beantwoorden van de onderzoeksvragen is het nodig om de eerste drie stappen van 
BPR door te nemen (zie § 3.4.2), waarbij met name de derde stap daadwerkelijk met de groep 
uit te voeren is. De BPR-stappen staan hieronder. 
 
1. ontwikkel een visie en procesdoelen 
2. kies processen voor herontwerp 
3. begrijp en meet het proces 
 
De eerste stap moet binnen het bedrijf in ieder geval formeel zijn doorlopen. Door de formele 
procesdoelen in de groep te bespreken, komen de deelnemers met elkaar in gesprek en kunnen 
ze elkaars eisen en wensen een kader geven. Het doel is dat iedereen over hetzelfde praat. Een 
niet af te dekken risico is daarbij, dat de formele procesdoelen te ver van de werkelijkheid af 
kunnen staan. Daarnaast moet er bij het proces aandacht voor verbetering zijn, om de juiste 
mensen met de juiste kennis en de juiste intentie samen te kunnen brengen. 
 
De eerste twee BPR-stappen zijn dus voor dit onderzoek idealiter gebaseerd op de vooraf 
gevonden formele procesdoelen. Hieronder zijn de eerste drie BPR-stappen uitgewerkt. 
 
1. Bespreek het procesbelang en het functioneren van het proces. 
a. Wat is het belang van het proces vanuit de organisatie gezien? 
b. Passen doel en uitvoering van het proces nog binnen de organisatiedoelen? 
c. Zijn er recente ontwikkelingen rond productiemiddelen of IT? 
d. Loopt het proces goed, of ziet men verbeteringen? 
 
2. Bespreek welke activiteiten in welke onderlinge samenhang het proces omvat. 
a. Is een vooraf opgesteld model voor iedereen te begrijpen? 
b. Herkennen de aanwezigen het model in hun dagelijkse praktijk? 
c. Werkt de werkelijkheid (nog) volgens het model? 
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3. Bespreek de prestatie-eisen voor het proces. 
a. Probeer de prestatie-eisen voor het bedrijfsproces als geheel te vertalen naar 
prestatie-eisen op overdrachtsmomenten tussen de aanwezige afdelingen. 
b. Zijn de resultaten acceptabel voor beide afdelingen, ofwel ondersteunen ze: 
i. communicatie over prestaties, binnen en tussen afdelingen, 
ii. eventueel te nemen maatregelen om prestaties bij te sturen, 
iii. het opbouwen van kennis over het proces. 
 
De concrete voorwaarden voor het te onderzoeken bedrijfsproces staan hieronder. 
 
 er zijn verschillende afdelingen bij een duidelijk beschreven proces betrokken 
 het proces is niet al te ingewikkeld, zoals in paragraaf 4.1 is vastgesteld 
 er is al aandacht voor proceskwaliteit en voor procesprestatiemetingen 
 de betrokkenen met voldoende proceskennis willen meewerken 
o de proceseigenaar is noodzakelijk vanuit het procesperspectief 
o er zijn vertegenwoordigers van tenminste twee afdelingen nodig 
 de afdelingen werken in het proces samen 
 de vertegenwoordigers kennen het proces goed 
o deelname van de IT-afdeling is nodig om de mogelijke invloed van een 
prestatiemeetsysteem zo goed mogelijk bespreekbaar te maken 
 de onderzoeker moet het proces vooraf goed kunnen leren kennen 
 
De eis voor een duidelijk beschreven proces, waarin proceskwaliteit en prestatiemeting al een 
plek hebben, vestigt de aandacht op de recente Defensie Energie- en Milieubeleidsnota 
("Defensie Energie- en Milieubeleid 2015-2018," z.d.)5. Energie en afval blijken de 
speerpunten rond milieu te zijn. Het volgende citaat geeft de uitgangssituatie weer. 
 
“Intern Defensie zijn goedlopende procedures en systemen door capaciteitsgebrek en 
onduidelijkheden over de taakverdeling stilgevallen. Deze nota beoogt ervoor te zorgen dat 
Defensie op energie- en milieugebied weer ‘in control’ komt door de noodzakelijke 
procedures en systemen opnieuw op gang te brengen.” (“Defensie Energie- en Milieubeleid 
2015-2018”, p. 3) 
 
De proceseigenaar en andere betrokkenen, die zich bezighouden met het laten inzamelen en 
het verantwoorden van afval, zijn bereid om aan het voorgestelde onderzoek mee te doen. Bij 
dit proces zijn verschillende afdelingen betrokken, zoals inkoop, materieellogistiek, transport, 
facilitaire diensten, milieu en beleid. Het kunnen sturen op afvalprestaties heeft wel prioriteit, 
maar tegelijk zijn de belangen niet al te groot en is het een makkelijk te begrijpen proces. Er is 
al aandacht voor proceskwaliteit en procesprestaties. Bijlage 1 geeft een overzicht van wat en 
hoe de organisatie rond milieuprestaties meet, om de interne activiteiten bij te kunnen sturen. 
Bijlage 2 geeft de details rond het milieuthema “afval” en alle milieuthema’s in één overzicht. 
 
Kortom, het laten inzamelen en het verantwoorden van afval is een geschikt te onderzoeken 
proces. In de grote materieellogistieke organisatie is het een eenvoudig maar relevant proces. 
Het gaat niet alleen om grote hoeveelheden afval, er zijn ook grote ‘plusstromen’ die geld 
opleveren. Daarnaast is er bijzonder afval, zoals een scheepsschroef, maar ook gevaarlijk 
afval en ziekenhuisafval. Imagoschade is daarbij een te vermijden factor. Bijlage 3 geeft de 
plaats van het proces binnen het kader van veiligheid en milieu weer. 
                                                 
5 De nota zelf is nog niet gepubliceerd en is daarom alleen aan de examencommissie als bijlage overhandigd. 
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Het alternatief is een proces in de operationele bedrijfsvoering, over de beschikbaarheid van 
specifiek materieel. Het grote voordeel daarvan is, dat het proces een hoge prioriteit heeft met 
directe managementaandacht. Het nadeel is, dat de belangen erg groot zijn. De gemaakte 
afweging is, dat de druk om ‘oplossingen’ te leveren niet bij dit onderzoek past. Daarvoor is 
langer lopend onderzoek nodig, dat mogelijk het beste als ‘action research’ is uit te voeren. 
 
4.4 Validiteit en betrouwbaarheid 
 
Een enkelvoudige casestudy vereist vooraf te nemen maatregelen om geloofwaardig over te 
komen (Gibbert & Ruigrok, 2010). Achteraf gezien is, ondanks deze maatregelen, een dosis 
geluk nodig geweest om de onderzoeksvragen deels te kunnen beantwoorden. Dat lag niet aan 
de voorbereiding, die bij dit type onderzoek veel energie kost. Deze paragraaf geeft een 
beschouwing van die voorbereiding, om validiteit en betrouwbaarheid aanvaardbaar te maken. 
 
De belangrijkste ‘maatregel’ in dit onderzoek is het doel, om de groep het werk te laten doen. 
Dat raakt in feite alle aspecten uit deze paragraaf. Wanneer de aanwezigen zich constructief 
uitspreken en voldoende proceskennis hebben, dan zal steeds terugkoppelen naar de groep, 
iedereen erbij betrekken en het onderwerp centraal houden een onderbouwd resultaat geven. 
 
4.4.1 Construct-validiteit 
Triangulatie is in de voorbereiding toegepast door alle beschikbare documentaire bronnen 
door te nemen. Dat ging om documentatie van het interne kwaliteitssysteem, van het proces, 
van het prestatiemeetsysteem en van de afvalcontracten. De opgedane kennis is getoetst in 
informele gesprekken met een verantwoordelijke voor elk deel van de documentatie. 
 
Direct na het groepsinterview zal een deelnemer gevraagd worden naar de besproken 
onderwerpen. Dan kan ook doorgevraagd worden of de begrippen overgekomen zijn zoals 
bedoeld. Een vragenlijst voor alle deelnemers kan daarvoor niet specifiek genoeg zijn. 
 
4.4.2 Interne validiteit 
Er zijn sheets gemaakt met de te nemen BPR-stappen en de te bespreken concepten. 
Daarnaast is er procesmodel als interactief ‘Colored Petri Net’ gemaakt, waarmee de stappen 
van het proces na te spelen zijn (Aalst, 2014). Daarbij is de focus zowel op de processtappen 
als op de producten van een processtap te leggen. Bij interactie houdt dit de discussie centraal. 
Het groepsantwoord op de vraag of de overall proceskwaliteit te vertalen is, en of de 
resulterende prestatiemetingen acceptabel zijn, is daarmee zo goed mogelijk te onderbouwen. 
 
4.4.3 Externe validiteit 
De externe validiteit speelt hier een ondergeschikte rol. Het enige generaliseerbare antwoord 
zal een bevestiging van de onderzoeksvraag zijn, want dat toont aan dat het in principe 
mogelijk is om de proceskwaliteit naar deelproducten van afdelingen op te splitsen, op een 
manier die de samenwerkende afdelingen accepteren. Er zijn teveel factoren die een 
ontkenning kunnen veroorzaken. Die zullen veelal proces- of situatie-specifiek zijn. Maar 
zelfs een bevestiging is heel beperkt generaliseerbaar, want het is maar één stap op een nog 




De betrouwbaarheid van het onderzoek gaat over de vraag, of hetzelfde onderzoek tot 
dezelfde uitkomst zal leiden. In een groepsinterview hangt dat in grote mate van het 
groepsproces af. Daarom zijn, waar mogelijk, steeds twee personen met dezelfde procesrol 
voor het groepsinterview uitgenodigd. Dat beperkt de invloed van een individu per rol. 
 
Een mogelijke “tijdfout” komt voort uit het feit dat de organisatie aan het begin van een grote 
reorganisatie staat. Dat risico is genomen, omdat de processen op zich niet wijzigen en de 
gevolgen dus beperkt blijven tot ad hoc afmeldingen van deelnemers aan het groepsinterview. 
 
Het “waarnemereffect” is beperkt door BPR als methodologie voor het groepsinterview te 
kiezen. De in paragraaf 4.3 gegeven stappen lopen in sheets met de groep mee, om de 
deelnemers met minimale interactie de gewenste onderwerpen te laten bespreken. 
 
De houding van de proceseigenaar is inhoudelijk van belang. Als die niet openstaat voor 
allerlei mogelijke uitkomsten, dan zal de groep niet functioneren. Daarom is dat vooraf met de 
proceseigenaar besproken en is hij gevraagd om ‘sponsor’ van het onderzoek te willen zijn. 
De belangen van betrokkenen spelen op de achtergrond natuurlijk altijd een rol. Die invloed is 
enigszins beperkt door in de uitnodiging het onderzoek als gedachtenexperiment te benoemen. 
 
4.5 Vooruitblik op mogelijke resultaten 
 
Als de overall kwaliteitseisen te verdelen zijn naar de koppelpunten, en de afdelingen spreken 
hun vertrouwen uit over de resultaten daarvan, dan is de mogelijkheid om de functionele 
organisatie en proceskwaliteit zonder machtsstrijd te combineren in principe aangetoond. 
 
Dat is het vooraf verwachte resultaat, hoewel het vertalen van procesdoelen naar acceptabele 
overdrachtsmomenten in de theorie extreem moeilijk wordt genoemd (Beretta, 2004). 
Wanneer er in een proces kwaliteitsproblemen rond deelproducten zijn, bijvoorbeeld omdat 
een goede coördinatie ontbreekt, dan is een negatieve uitkomst begrijpelijk. Het is echter geen 
reden waarom het idee erachter niet zou werken. Uiteindelijk gaat het om een bekend BPR-
verbetertraject, waarbij het niet aan willen passen van processen en afdelingen de bijzondere 
randvoorwaarden zijn. 
 
Als de vertaling hier niet mogelijk blijkt, of als de prestatiemetingen daarvan niet acceptabel 
voor de betrokken afdelingen zijn, dan zijn de redenen daarvoor interessante onderwerpen 
voor vervolgonderzoek. Het mag dan niet gaan om aspecten die alléén voor dit proces of 
alléén voor dit moment gelden, zoals persoonlijke conflicten of afwezige proceskennis. Doet 
zich dat voor, dan is het onderzoek opnieuw uit te voeren met een specifiekere voorbereiding 
op bijvoorbeeld een geconstateerde persoonlijk conflict, met andere vertegenwoordigers, of in 




5.1 Afwijkingen ten opzichte van het onderzoeksplan 
 
Het groepsinterview is in verschillende varianten voorbereid voor de afdelingen inkoop, 
logistiek, facilitaire diensten en milieu. Er is bijvoorbeeld samenwerking  rond duurzaam 
inkopen, tussen inkoop en logistiek/milieu/facilitair, of rond een gerapporteerde verspilling 
door bederf van verf, tussen inkoop/logistiek en milieu. Vanwege een komende reorganisatie 
blijken verschillende afdelingen uiteindelijk niet beschikbaar te zijn voor het groepsinterview. 
Dat is achteraf een voordeel gebleken, omdat nu met precies twee afdelingen een heldere 
discussie kon worden gevoerd. 
 
Uiteindelijk is het onderzoek uitgevoerd voor de inzameling en de verantwoording van afval. 
In die setting waren inhoudelijke problemen rond specifieke soorten afval voorbereid, als af te 
stemmen kwaliteitsaspecten. Zo ver kwam het niet, omdat het administratieve proces tussen 
de twee aanwezige afdelingen niet bleek te werken zoals het wel formeel beschreven was. 
 
Onderstaand model geeft de besproken processtappen weer. Het is geen ‘theoretisch correct’ 
Petrinet. Het is een model met voor de afdelingen herkenbare processtappen, vooraf opgesteld 
vanuit de verschillende documentatiebronnen. De onderzoeker kan de focus, voor de hele 
groep zichtbaar, zowel op processtappen (de rechthoeken) als op deelproducten (de cirkels) 
leggen. Bovendien zijn ad hoc specifieke scenario’s te kiezen en met de groep door te nemen. 
 
 
Figuur 5.  Besproken processtappen tussen milieumedewerkers en assortimentsmanagement. 
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Een korte verklaring van deelproducten en hun status (de cirkels als passieve resources) staat 
hieronder, om een indruk te geven van de binnen de groep besproken processtappen. 
 
Afval is materiaal dat de commandant van een locatie af wil laten voeren. De afdeling milieu 
(blauw) zorgt dat afval op de juiste manier wordt gescheiden en op de juiste manier wordt 
aangeboden. Dat laatste gebeurt via een inzamelopdracht aan de externe afvalinzamelaar 
(groen). Die zorgt bij inzameling voor een weegbon met datum, tijd, locatie en gewicht, via 
een geijkte weeginstallatie. De achtergelaten weegbon is een papieren kopie, of de locatie kan 
die als scan opvragen. Met een weegbon is de inzamelopdracht verwerkt. 
 
De afdeling assortimentsmanagement (paars) krijgt maandelijks een factuur, met de 
verzamelde inzamelopdrachten en de kosten ervan. Op basis van een controle op contractuele 
aspecten en een eventuele controle bij locaties gaan betaalopdracht en prestatieverklaring naar 
het betaalkantoor. De globaal gecontroleerde inzamelopdrachten gaan naar de IT-afdeling 
(rood) om ze in te laten lezen in het procesgebaseerd prestatiemeetsysteem (PGPM). 
 
De milieumedewerkers controleren hun inzamelingen door de verwerkte inzamelopdrachten 
te vergelijken met de gefactureerde inzamelopdrachten, die in het PGPM staan. Periodiek 
stellen ze voor de commandant van de locatie een verantwoording op, van de hoeveelheden 
afval ten opzichte van de gestelde norm. Daarmee is de inzamelopdracht gecontroleerd. De 
normen worden jaarlijks vastgesteld door de proceseigenaar. Zie bijlage 1 en 2 voor een klein 
deel van het milieu prestatiemeetsysteem (“Formats Milieugegevens Defensie”). 
 
Er zijn in het groepsinterview dus vertegenwoordigers van twee afdelingen aanwezig: de 
afdeling milieu (blauw) en de afdeling assortimentsmanagement (paars), samen met de 
proceseigenaar en hoofd Business Intelligence vanuit de IT-afdeling (rood). 
 
Verwacht werd, dat de discussie over kwaliteitseisen per soort afval zou gaan. De milieu-
medewerkers bieden het afval aan, maar assortimentsmanagement krijgt de opmerkingen 
daarover van de externe inzamelaar. De communicatie over de vereiste kwaliteitsaspecten in 
relatie tot de afvaldoelstellingen van de organisatie leek het hoofdonderwerp te zijn. In plaats 
daarvan ging het over de kwaliteit van de registratie van alle afvalbewegingen en de controle 
daarop. Dat is dus één stap vóór de beoogde inhoudelijke discussie. 
  
5.2 De belangrijkste bevindingen 
 
Deze paragraaf beschrijft de bevindingen van het groepsinterview. De deelnemers gaan vaak 
inhoudelijk diep op zaken in. Dat is zonder kennis van de organisatie en van het proces niet 
makkelijk te duiden. Een volledige transcriptie doet ook geen recht aan de gevraagde 
openheid van de verschillende aanwezigen. Daarom bevat deze paragraaf maar enkele citaten 
uit het interview. Elk citaat gaat vooraf door een regel met de tijdsaanduiding van de audio-
opname6, en de afkorting van de rol die elke spreker heeft. 
 
Naar analogie van de eerste stap van BPR begint het groepsinterview met de overall 
proceskwaliteit. Die komt voort uit de volgende twee doelstellingen, zoals die vermeld staan 
in het "Defensie Energie- en Milieubeleid 2015-2018”. 
 
                                                 
6 De geluidsopname van het interview is vanwege vertrouwelijkheid alleen aan de beoordelingscommissie van 
dit afstudeerrapport beschikbaar gesteld, voor beoordelingsdoeleinden. 
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1. afval op jaarbasis voor 60% gescheiden aanbieden 
2. jaarlijks niet meer restafval dan in 2011 produceren 
De aanwezige medewerkers kennen en onderschrijven deze doelen. Naar analogie van de 
tweede stap van BPR laat het eerdere Petrinet de verschillende stappen en overdrachts-
momenten per afdeling zien. Ook daar is, in ieder geval globaal, overeenstemming over. 
 
De derde stap van BPR is de cruciale stap in dit onderzoek. Al snel blijkt de ene afdeling het 
kwaliteitsaspect “betrouwbaarheid” onvoldoende te vinden. De commandant die een bepaalde 
soort afval in een bepaalde hoeveelheid laat inzamelen, wil die gegevens correct in het PGPM 
terugzien. Die gegevens moet de commandant namelijk verantwoorden. De administratie is 
ingeregeld als een simpel herhaalbaar proces, maar dat blijkt in praktijk complexer. 
 
De ene afdeling heeft de gegevens, maar deelt die liever alleen jaarlijks. Het kwaliteitsaspect 
“tijdigheid” is dus eerst overeen te komen. De proceseigenaar heeft in de procesbeschrijving 
een maandelijkse aanlevering van gegevens beschreven. De groep kan op basis daarvan, en op 
basis van de doelstellingen, afspraken over tijdige aanlevering maken. 
 
0:31:30; PE = PROCESEIGENAAR, MM = MILIEUMEDEWERKER 
[PE] ALS JE DAAR GEWOON EEN VINKJE ACHTER KUNT ZETTEN, WE GAAN OP DIE 60% AF OF WE 
ZITTEN ER AL, DAN IS HET EEN KWESTIE VAN GEWOON BIJHOUDEN. 
[MM] DUS EIGENLIJK, ALS IK HET ZO MERK, IS HET PROBLEEM WAT WE NU HEBBEN, DAT ER 
MENSEN ZIJN DIE DE GEGEVENS HEBBEN, ALLEEN DIE WETEN NIET WAAR ZE HET KWIJT KUNNEN? 
 
Naast de inhoudelijke afspraak zal het PGPM ook worden aangepast, zodat de tijdigheid van 
aanleveren van afvalgegevens daarin zichtbaar wordt. Zo hebben beide afdelingen inzicht in 
dat aspect, en kunnen ze op basis daarvan onderling contact zoeken en afspraken maken. 
 
Vervolgens kijkt de groep verder naar de verschillende definities van “betrouwbaarheid” die 
ze hanteren. De ene afdeling is verantwoordelijk voor de milieuprestaties per locatie, en wil 
de hoeveelheden in het PGPM exact kloppend hebben. De andere afdeling is verantwoordelijk 
voor de contractuele aspecten. Die wil de financiën exact kloppend hebben, terwijl 
hoeveelheden alleen globaal moeten kloppen op jaarbasis en voor de organisatie als geheel. 
 
De ene afdeling wil de betrouwbaarheid van de hoeveelheden vergroten, door geconstateerde 
fouten terug te kunnen koppelen naar de andere afdeling die de gegevens aanlevert. Zo is het 
proces beschreven. De andere afdeling en de proceseigenaar zien dat niet zitten. Op basis van 
de formele procesbeschrijving en de procesdoelen komen beide afdelingen er toch uit. 
 
De ene afdeling legt zich er bij neer, dat niet alle fouten hersteld zullen worden. Dat zou de 
prestaties van de andere afdeling te zeer onder druk zetten. De andere afdeling legt zich erbij 
neer, dat grote fouten wèl hersteld moeten worden. Anders zijn de prestaties van ene afdeling 
niet betrouwbaar te analyseren. 
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0:44:22; PE = PROCESEIGENAAR, AM = ASSORTIMENTSMANAGER,  MM = MILIEUMEDEWERKER 
[PE] DE BEHOEFTE OM DE INZAMELAAR TE CONTROLEREN OF ZIJ GOEDE GEGEVENS LEVEREN, 
ZEKER DAAR WAAR ER GEEN FINANCIËLE TRIGGER IS OM DAT TE WILLEN DOEN, DIE LIGT BIJ MIJ 
OOK NIET HOOG 
[AM] NEE, BIJ MIJ OOK NIET. 
(…) 
[PE] NOU, DOET HET GEVAL ZICH VOOR DAT IEMAND TOCH ONDANKS ALLES FOUT INTYPT, 
100.000 IN PLAATS VAN 10.000, DAN JA, 'SO WHAT' ZEG MAAR. 
[MM1] JA, DAN KOPPEL IK WEL TERUG, MET DE ASSORTIMENTSMANAGER, DIT IS ER AAN DE 
HAND, ER IS WAARSCHIJNLIJK EEN INVOERFOUT GEMAAKT, KUN JE MET DE INZAMELAAR DIT 
CORRIGEREN, ZEG MAAR. 
[MM2] DUS HET SYSTEEM IS DAN NIET PERSE VOOR CONTROLE, MAAR ER KUNNEN WEL 
DINGETJES MEE BOVEN WATER KOMEN TIJDENS DE ANALYSE, DIE JE TOCH MOET UITVOEREN 
VOOR JE DOELSTELLINGEN, EN DAN GEBRUIK JE HET NIET PERSE VOOR DE CHECK. 
 
Ten eerste zullen gegevens maandelijks (tijdigheid) in het PGPM komen. Ten tweede zal het 
PGPM de tijdigheid van aanleveren van gegevens weer gaan geven. Ten slotte komt er een 
mogelijkheid om fouten in het PGPM terug te koppelen voor correctie (betrouwbaarheid). 
 
Het PGPM zou een voorgestelde correctie op basis van de verstoring van de locatieprestaties 
en op basis van de financiële gevolgen kunnen prioriteren. Zo is een begin gemaakt om niet 
alleen de procesresultaten zichtbaar te maken, maar ook de resultaten van beide afdelingen op 
de overdrachtsmomenten. Dat zal de betrouwbaarheid van het proces als geheel aanzienlijk 
vergroten, zodat de prestaties van de organisatie beter te monitoren en beter te verbeteren zijn. 
 
Over het gebruikte Petrinet werd het volgende gezegd. Er gaat een discussie over de 
interpretatie van ketens aan vooraf, die het functionele aspect van de organisatie kenmerkt. 
Dat verklaart een deel van de later genoemde ‘ketenverantwoordelijkheid’. 
 
1:34:04; AM = ASSORTIMENTSMANAGER 
[AM] JE MOET GEWOON NAAR DE TOTALE KETEN KIJKEN. WE HEBBEN NU HET MOOIE 
VOORBEELD VAN DE VERF GEBRUIKT. MAAR JE HEBT OOK WAPENSYSTEMEN, HET 
ONDERHOUDSBEDRIJF, DE LOGISTIEK, DE INKOPER. DAT KETENTJE, DAT IS MAAR ÉÉN VAN DE 
VELE KETENS DIE DEFENSIE RIJK IS. 
(...) 
JE KAN NIET SPREKEN OVER ÉÉN KETEN, MISSCHIEN HEB JE ER WEL DUIZENDEN BINNEN 
DEFENSIE. WANT WE HEBBEN NOGAL WAT WAPENSYSTEMEN EN BEDRIJFSSTOFFEN EN STOFFEN 
DIE WE GEBRUIKEN BINNEN DE DEFENSIEORGANISATIE. EN ELKE KETEN IS ER ÉÉN VAN A TOT EN 
MET Z OM TE GAAN BESCHOUWEN. 
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2:08:39; PE = PROCESEIGENAAR, AM = ASSORTIMENTSMANAGER 
[PE] IK BEN ALTIJD GEÏNTERESSEERD IN WIE WELKE VERANTWOORDELIJKHEDEN HEEFT; 
WANNEER MOET IEMAND IETS GEWOON DOORGEVEN OF MOET HIJ HET CONTROLEREN OF MOET 
HIJ HET ACCORDEREN, DAT ZIJN DE MEER ADMINISTRATIEVE PROCESSEN. 
JE KUNT AFVAL GEWOON ALS EEN LOGISTIEK PROCES ZIEN, ZOALS JIJ HIER SCHETST VAN 
UITVOEREN OP LOCATIE TOT EN MET OP EEN GEGEVEN MOMENT GAAT HET WEG. DAT LOOPT 
OVER HET ALGEMEEN WEL, DAN ZIE JE NIET DAT ER OVERAL BERGEN MET AFVAL LIGGEN DIE WE 
NIET KWIJTRAKEN. 
[AM] WE HEBBEN NU OOK EEN ANDERE SYSTEMATIEK GEKOZEN TEN OPZICHTE VAN HET VORIGE 
CONTRACT. 
[PE] MAAR WANNEER KRUIPT VERANTWOORDELIJKHEID ERIN, DAT IS ALTIJD DE VRAAG. 
[AM] NOU JA, DAT IS NATUURLIJK DE ASSORTIMENTSMANAGER, DIE IS NATUURLIJK 
KETENVERANTWOORDELIJK (...) 
 
Samengevat zijn er afspraken gemaakt om kwaliteitsaspecten van beide afdelingen in het 
PGPM zichtbaar te maken. Daardoor hebben beide afdeling ten eerste dezelfde informatie ter 
beschikking. Ten tweede kunnen ze beter communiceren. Ten slotte maakt het PGPM de 
gegevens acceptabel om er mee te sturen. 
 
5.3 Interpretatie van de resultaten rond de onderzoeksvragen 
 
De resultaten zijn op de volgende manier te interpreteren voor het beantwoorden van de 
onderzoeksvragen. 
 
a) Het kwaliteitsaspect ‘betrouwbaarheid’, dat twee afdelingen anders interpreteerden, 
blijkt te combineren in kwaliteitseisen voor elkaars deelproducten. 
1. Betrouwbaarheid begint bij het tijdig aanleveren van gegevens door afdeling 
assortimentsmanagement. 
2. Betrouwbaarheid vereist inhoudelijke terugkoppeling tussen samenwerkende 
afdelingen. De afdeling assortimentsmanagement zal die mogelijkheid gaan 
bieden, maar er is geen capaciteit voor een ‘100%’ controle. De afdeling 
milieu accepteert dat ze alleen grote afwijkingen aan kan kaarten. 
 
b) Het ondersteunend procesgebaseerd prestatiemeetsysteem kan daarmee zowel de 
overall procesprestaties als de prestaties van de afzonderlijke afdelingen tonen. 
1. Het PGPM is ontwikkeld door de proceseigenaar, met als belangrijkste doel 
het tonen van de procesprestaties van de organisatie als geheel. 
2. Het PGPM zal de tijdigheid van gegevensaanlevering gaan tonen. Dat is een 
aspect waar de afdeling assortimentsmanagement voor verantwoordelijk is. 
3. Het PGPM kan de norm voor de inhoudelijke kwaliteitscontrole gaan tonen. 
Dat is de ‘drempel’ voor afdeling milieu om relevante fouten aan te kaarten.  
4. Dankzij de afspraken over tijdige levering en de overeenkomst over kwaliteit 
kan de afdeling milieu zich beter verantwoorden en beter sturen in het proces. 
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c) De betrokkenen ervaren een procesgebaseerd prestatiemeetsysteem als objectief en 
richtinggevend. De proceseigenaar heeft het overzicht. Vanuit organisatieperspectief is 
het logisch dat veel details rond betrouwbaarheid er uiteindelijk niet toe doen. Binnen 
een afdeling spreekt men dezelfde “taal” en strijken afdelingsdoelen de plooien glad. 
Tussen afdelingen is dat niet zo. Een prestatiemeetsysteem maakt behaalde kwaliteit 
niet alleen inzichtelijk, maar ook acceptabel om samen suboptimalisatie te voorkomen. 
 
d) De in gebruik zijnde procesmodellen zijn geënt op systeemontwikkeling, met zo veel 
mogelijk beschreven uitzonderingen. Daarmee geven ze inzicht op detailniveau en zijn 
ze zeer bruikbaar als ‘kookboek’. Het ook noodzakelijke overzicht kan echter verloren 
gaan in de details. Een techniek zoals Petrinetten kan de bestaande modellen rond 
systeemontwikkeling aanvullen. Bijlage 4 toont een huidig procesmodel, om het 
verschil met het Petrinet op bladzijde 26 te laten zien. 
 
e) Gezamenlijk overleg, dat vanuit doelen naar kwaliteitscriteria werkt, blijkt een goede 
aanpak om afdelingen beter samen te laten werken. Ondanks een uitgebreid kwaliteits-
systeem, met diverse overlegfora, blijkt deze terugkoppeling bedrijfswaarde te hebben. 
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6 Conclusies en aanbevelingen 
De onderzoeksvragen zijn: 
 
1. Zijn de functioneel ingerichte organisatie en proceskwaliteit met elkaar te verbinden, 
zonder de functionele organisatie-inrichting en -besturing los te laten? 
 
1.1. Welke problemen kunnen optreden bij vertalen van de overall proceskwaliteit naar de 
overdrachtsmomenten tussen afdelingen in de functionele organisatie-inrichting? 
 
1.2. Welke rol kunnen procesgebaseerde prestatiemetingen daarbij spelen? 
 
De conclusies zijn: 
 
a) Het decomponeren van overall kwaliteitsaspecten naar overdrachtspunten tussen 
afdelingen is een goed hulpmiddel om de vereiste (minimale) kwaliteit van over te 
dragen producten te bepalen. 
 
b) De organisatie kan beter gaan presteren wanneer zowel de overall procesresultaten als 
de onderliggende afdelingsresultaten door kwaliteitseisen zichtbaar te maken zijn. 
 
c) Een procesgebaseerd prestatiemeetsysteem maakt het mogelijk om proceskwaliteit 
voor alle betrokken partijen objectief en acceptabel inzichtelijk te maken. 
 
d) Het gebruik van Petrinetten als procesmodel is een goede manier om proceskwaliteit 
in een groepsproces bespreekbaar te maken. 
 
e) Open communicatie op basis van procesdoelen en -kwaliteit blijkt een belangrijke 
toevoeging, die het procesdenken in een functioneel ingerichte organisatie vergroot. 
 
Er ontstaat een machtsstrijd als proces en lijn twee kapiteins op één afdeling zijn. Uiteraard 
zijn resources binnen een afdeling ook schaars. Met andere woorden, de inzet van resources is 
al een kwestie van verschillende kapiteins binnen één afdeling. Zelfs wanneer de hier 
geschetste aanpak volledig is doorgevoerd, dan kan dat hooguit leiden tot een gerichte keuze 
voor het verbeteren van specifieke organisatieprocessen. Daarbij zal ‘gas geven’ voor het ene 
deelproces automatisch ‘remmen’ voor andere deelprocessen betekenen. In hoeverre de 
procesblik van de proceseigenaar daar toch de hoofdrol in zou moeten spelen, is de vraag. 
 
Dat is meteen de eerste aanbeveling voor vervolgonderzoek. Het onderzoek uitvoeren via 
afzonderlijke interviews is een andere uitdaging. Dat zal inhoudelijk de beste inzichten geven, 
omdat vertrouwelijkheid nodig is om zaken die niet optimaal verlopen bespreekbaar te maken. 
Via die methode dezelfde interactie krijgen als via een groepsinterview zal wel veel 
interviewrondes vergen, met praktische problemen rond toegankelijkheid en doorlooptijd. 
 
Een onderzoek rond een ‘identity’ of een ‘priority’ proces zal nog meer vragen van de 
onderzoeker. De enkelvoudige case lijkt een makkelijke onderzoeksvorm, maar die blijkt in 
praktijk erg arbeidsintensief. Als het procesbelang toeneemt, neemt de vereiste voorbereiding 
ook toe. Een onderzoek in de vorm van “action research” kan de organisatie helpen bij een 
dergelijk probleem, en kan de theorie mogelijk aanvullen met navenant belangrijke inzichten. 
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Dit onderzoek is uitgevoerd bij het Nederlandse Ministerie van Defensie. Dat is een goed 
voorbeeld van een functioneel ingerichte organisatie. Dezelfde problematiek speelt volgens de 
theorie echter ook in productgerichte organisaties. In dit onderzoek bij Defensie blijkt het 
financiële proces een belangrijk stempel op de overall proceskwaliteit te drukken. Hetzelfde 
onderzoek doen bij een productgericht commercieel bedrijf is een alternatief met meerwaarde. 
 
Samengevat is de onderzoeksvraag positief te beantwoorden. Daarbij is meteen aan te tekenen 
dat het onderzoek slechts enkele eenvoudige processtappen betreft, waarbij de aanwezigen 
zich bovendien ‘verbonden’ voelen door recente doelstellingen van de organisatie als geheel. 
Er is meer onderzoek nodig om te bepalen of dit ook grootschaliger succesvol is. 
 
Een tweede belangrijke aantekening is dat het hier om een gedachtenexperiment gaat. Het 
daadwerkelijk zichtbaar maken van zowel de overall procesresultaten als de deelresultaten 




De onderzoeksvraag is in de kern positief beantwoord: proceskwaliteit kan een verbindende 
factor zijn tussen afdelingen in een functioneel ingerichte organisatie, zonder de organisatie of 
de besturing te veranderen. Een procesgebaseerd prestatiemeetsysteem kan daarbij een rol 




- het onderzoeksproces, om vanaf procesdoelen via de overall proceskwaliteit op de 
kwaliteit van deelproducten te komen, laat medewerkers op verschillende niveaus 
dezelfde ‘taal’ spreken en geeft op verschillende niveaus zicht op suboptimalisatie 
- de combinatie van transities en statussen in een Petrinet ondersteunt de 




- er zijn nu slechts enkele stappen in een eenvoudig bedrijfsproces besproken 
- het onderzoek is gepresenteerd als gedachtenexperiment, om de aanwezigen vrijuit te 
laten spreken, maar dat onderstreept tegelijk de vrijblijvendheid van het onderzoek 
 
Het gaat hier om een valide resultaat, want de deelnemers aan het groepsinterview bleken 
voldoende proceskennis te hebben en waren het unaniem eens over het besprokene. Het 
resultaat is ook betrouwbaar, door de goede interactie in de groep. Er zijn ook directe 
praktijkgevolgen binnen de organisatie, doordat de twee afdelingen van het onderzoek beter 
gaan samenwerken en onderlinge terugkoppeling mogelijk gaan maken. 
 
Een piloot doet veel meer dan het uitvoeren van een vluchtplan en het onderweg reageren op 
signalen in de cockpit. De moderne piloot heeft deels besluitvormende IT ter beschikking. 
Daarmee blijkt een piloot nu veel effectiever te kunnen zijn dan voorheen. Dit onderzoek 
toont in heel bescheiden mate aan, dat lijnmanagers en IT samen ook veel effectiever kunnen 
zijn om prestaties op organisatieniveau te verbeteren. Bij een piloot is de techniek bepalend, 
het lijnmanagement zal zelf de grenzen op moeten zoeken. 
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Ten slotte is een bekend nadeel van de functionele organisatie dat die niet klantgericht werkt 
en vaak zwak samen kan werken met andere kennisgroepen. Het groepsinterview met twee 
afdelingen toonde dat ook aan. De professionals willen samenwerken, maar eigen doelen 
komen ongemerkt snel op de eerste plaats. Het is een open vraag of de hier gepresenteerde 
opzet dat gedrag daadwerkelijk kan verbeteren. Misschien is het regelmatig vertalen van 
concrete doelen naar de eigen prestaties nodig, om dat effect ‘permanent tijdelijk’ te bereiken. 
Dat zou op zich ook een verdieping van de procesblik in de functionele organisatie zijn. 
8 Procesreflectie 
 
Vanuit de bedrijfskundige IT bestaat de neiging om snel conclusies te trekken, en om snel 
naar praktische implicaties te zoeken. Een leven lang leren lijkt soms te bestaan uit het 
continu doornemen van ‘nieuwe’ zaken, die achteraf meestal geen lang leven beschoren zijn. 
Deze wetenschappelijke aanpak heeft daar een heel nieuwe dimensie aan toegevoegd. 
 
Het literatuuronderzoek was een goede ervaring om zaken klein te houden. Het als 
professional globaal bijhouden van bestede uren betaalde zich daar uit. De verdieping van de 
cursus Bedrijfsprocessen, met dit praktijkonderzoek en met ‘Colored Petri Netten’, was 
buitengewoon boeiend. De Petrinetten blijken overigens ook direct inzetbaar als 
communicatiemiddel rond bedrijfsprocessen in de dagelijkse praktijk. 
 
Het groepsinterview verliep bijzonder goed, ondanks de tijdsdruk die verband hield met zowel 
de beperkte studietijd als met de reorganisatie binnen de onderzochte organisatie. Beide 
aspecten legden wel veel druk op de voorbereiding. 
 
Direct na het groepsinterview wilde ik eerst een ander proces gaan onderzoeken. Het kostte 
mijn begeleider twee sessies om me in te laten zien dat het niet om de geconstateerde 
praktijkproblemen ging, maar om de achterliggende theorie. Kortom, na dit traject zie ik 
wetenschappelijk onderzoek als een geestverruimend middel, dat een belangrijke aanvulling 
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Bijlage 1: Formats Milieugegevens Defensie; wat en hoe te meten? 
 
Het groepsinterview is gehouden rond het proces van afvalinzameling en -verantwoording. 
Dit is de eerste van twee bijlagen, die bedoeld zijn om inzicht in dat bedrijfsproces te geven. 
 
De proceseigenaar Milieu, hier “ProcesModelEigenaar” of PME genoemd, zorgt dat de 
organisatie continu een breed scala aan milieugerelateerde gegevens vastlegt. Dat staat 
beschreven in het document met de naam “Formats Milieugegevens Defensie”. Met de 
vastgelegde milieugegevens kunnen afdelingen hun operationele processen bijsturen. De 
proceseigenaar kan ermee aan de Tweede Kamer rapporteren. Als grote materieellogistieke 
organisatie zijn daarmee ook eventuele vragen te beantwoorden vanuit voorheen het Kyoto-
verdrag, en recent de milieutop in Parijs (2015). 
 
De “Formats” bestaan al vele jaren binnen de organisatie. De versie van november 2015 is de 
meest recente. Het document omvat in totaal 138 pagina’s met een algemeen deel, definities 
van basisgegevens, indicatoren, omrekenfactoren, gegevenseigenaren, -rapporteurs, 
meeteenheden, gebruikte afkortingen, milieubeleidsdoelstellingen en een thema-overzicht. 
 
Voor een beter begrip van het proces bevat deze eerste bijlage het algemene deel van de 
“Formats”. Dat begint met een inleiding en de uitgangspunten, en het eindigt met de 
procedures rond het aanleveren van milieugegevens. 
 
De tweede bijlage bevat de gedefinieerde indicatoren rond afval, de daarvoor vast te leggen 













Bijlage 2: Formats Milieugegevens Defensie; afval als milieuthema 
 
Is het onderzochte bedrijfsproces de moeite waard? Hoe serieus neemt een non-profit 
overheidsorganisatie afval en afvalreductie? Dat zijn relevante vragen, waarbij de antwoorden 
het belang van het onderzoek meer of minder aannemelijk kunnen maken. 
 
Er is binnen de onderzochte organisatie sinds 1993 specifiek beleid op milieugebied. Rond het 
jaar 2000 voerden milieumedewerkers hun afvalgegevens handmatig in. Vanaf 2007 ontstond 
de nu onderzochte huidige vorm van samenwerking. De toenmalige afdeling “Verwerving” 
nam elektronische facturen op in het Programma van Eisen voor de centrale afvalcontracten. 
In plaats van foutgevoelige handmatige invoer konden de milieumedewerkers volstaan met 
het afvinken van gefactureerde gegevens. Het eerste jaar leidde de controles tot 
foutpercentages van maximaal 20 procent. Naast kostenbesparingen leverde dat ook een 
betere samenwerking op, zowel intern als met de externe afvalinzamelaar. 
 
De huidige doelstellingen rond afval verwijzen naar de hoeveelheid afval die in 2011 werd 
afgevoerd. Toen ging het om 5.400 ton gevaarlijk afval en om 17.200 ton bedrijfsafval, dus in 
totaal 22.600 ton (Jaarverslag en slotwet ministerie van Defensie 2011). Die hoeveelheden 
zeggen iets over het procesbelang. 
 
Deze bijlage bevat de gedefinieerde indicatoren rond afval, de daarvoor vast te leggen 
basisgegevens en ten slotte het schema met alle opgenomen milieuthema’s. Ze zijn 





























































Bijlage 3: De plaats van het onderzochte proces binnen  de organisatie 
 
De procesblik binnen de onderzochte functioneel ingerichte organisatie is goed zichtbaar in de 
hier opgenomen leeswijzer van de intranetpagina’s rond Veiligheid en Milieu Management. 
De onderliggende beschreven procedures zijn belangrijke bronnen van kennis die voor het 
groepsinterview is opgedaan, noodzakelijk om het groepsinterview te kunnen leiden en om de 
besproken begrippen goed te kunnen begrijpen en met de groep te kunnen interpreteren. 
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Bijlage 4: Een softwaregericht procesmodel als vergelijkingsmateriaal  
 
In het groepsinterview is een ‘Colored Petri Net’ beoordeeld als een goede aanvulling op de 
bestaande procesmodellen in de onderzochte organisatie. De bestaande modellen vinden hun 
oorsprong in systeemontwikkeling. Ze beschrijven daarom zo veel mogelijk uitzonderingen. 
 
Een procesmodel op basis van een Petrinet blijkt toegevoegde waarde te hebben. Ten eerste 
kan het een globaal overzicht geven, waar de huidige modellen alleen uit de software-gerichte 
processenbank kunnen putten. Met een Petrinet is de focus zowel op processtappen als op de 
(deel-)procesproducten te leggen. Via kleuren is interactief de verantwoordelijke afdeling aan 
te geven. Dat beoordeelde de proceseigenaar als een belangrijke meerwaarde. 
 
De volgende pagina toont ter illustratie het bestaande procesmodel “boeken inkoopfactuur” op 
ware grootte in de papieren rapportage. Het model is via intranet uiteraard wel goed leesbaar, 
maar het overzicht houden kan zelfs daar lastig zijn. In praktijk is dit bijzonder nuttig als 
naslagwerk om details van de verschillende scenario’s te raadplegen. Het is hier opgenomen 
om de mogelijke meerwaarde van een Petrinet te laten zien. 
 
Dit voorbeeld is overigens één van de vooraf doorgenomen procesmodellen, als voorbereiding 
op het groepsinterview.  
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